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Aplicação de Paradigmas de Gestão Privada na Gestão Pública: O
Balanced Scorecard numa Autarquia Local
Resumo
A avaliação do desempenho das organizações, sejam elas privadas ou públicas, com
ou sem fins lucrativos, é cada vez mais relevante. A incorporagão de práticas de excelência
assume-se como um factor vital de competitividade na gestão privada. No sector público o
desígnio por uma administração mais efrcaz e eficiente procura igualmente incorporar
essas práticas.
Nesta ordem de ideias, este trabalho pretende apresentar uma propostâ de deseúo e
implementação do Balanced Scorecard (BSC) aplicado a duas unidades piloto da estrutura
orgânica de uma autarquia local (Município de Coruche).
O estudo apresentâ-se organizado em cinco capítulos: enquadramento teórico;
revisão da literatura; metodologia; estudo de caso "A aplicação do Balanced Scorecard
numa Autarquia Local" e uma síntese conclusiva,
A metodologia utilizada assenta no método de investigação I acçáo,
complementado com análise documental, com paúilha de informagões com os diversos
actores da organização e com análise crítica.
O modelo BSC definido, embora teúa subjacente o referencial teórico levantado
na revisão da literatura, foi devidamente adaptado à realidade ambiental em que a
organiz.açáo desenvolve a sua actividade e tem em conta a sua missão.
O estudo é concluído com uma proposta de implementação do BSC desenhado para
as unidades piloto do Município de Coruche e com as respectivas conclusões sobre o
processo de desenvolvimento do mesmo.
Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestão Estrategica, Autarquias Locais.
tv
Private Management Paradigms Application on Public Management:
The Balanced Scorecard in a Local Municipality
Abstract
Organization performance evaluation, whether public or private, with or without
profitable goals, is getting more and more relevant. The implementation of excellence
procedures stands out as vital aspect of private management competitiveness. In the public
sector, the desire of a more effective and efficient management equally looks to implement
those procedures.
Having these ideas in mind, this essay aims at presenting a proposition of outlining
and implementing the Balanced Scorecard (BSC) applied to two test units in the organic
structure of a local municipality (the Municipallty of Coruche).
The study is organized in five chapters: Theoretical framing; Conceptual Bases;
Methodologt; Case Study "The Balanced Scorecard Application in a Local Municipality"
and a Conclusive Synthesis.
The methodology used relies on the research/action method, complemented with a
documental analysis, sharing of information with the several organization intervenients and
a critical analysis.
The defined BSC model, although having the theoretical reference raised in the
literature revision, it has bçen properly adapted to the environmental reality in which the
organization develops its activ§, having in mind its mission.
The study comes to an end with a proposition for the implementation of the planned
BSC for the test units of the Municipality of Coruche, including úe conclusions on the
development process of the referred BSC implementation.
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"Todo o semeador semeia contra o presente"
Miguel Torga - Séc. XIX
Capítulo I - Introdução
1.1. Temática e Problema de Investigação
A modernizaçáo da administração pública portuguesa, longe de se encontrar
concluída" já vai dando alguns sinais à sociedade. Porém, ainda há muito a fazer,
nomeadamente no sentido de dotar essa administração com processos de gestão onde
estejam contempladas as capacidades de planeamento, de uma dotação e execução
orçamental equilibrada, da implementação e da avaliação das políticas públicas, sejam elas
nacionais ou locais.
O dinamismo tecnológico que estamos a viver, as novas tecnologias de informagão
e comunicação, o acesso e o tratamento da informação, as transacções económicas e
sociais, tornam evidente um esforço de adaptação, cada vez maior, das pessoas e das
organizagões. A administragão pública não é, nem pode ser, alheia a esta situação. Em
consequência, está implicitamente obrigada a um processo de modernizaçáo, inovação e de
adaptagão.
É importante desenhar a administação pública como um conjunto de órgãos e
instituigões que prestam os serviços requeridos pela população, e que saiba adaptar-se
continuamente à evolugão das exigências que lhe são direccionadas através da qualidade
dos seus serviços. Por isso, os próximos anos devem desenvolver-se sobre os princípios da
modernidade, transparência, objectividade, qualidade e recoúecimento.
A implementagão de um processo de planeamento baseado em programas
orientados para os resultados, apoiados por um conjunto de indicadores e individualizados
por centros de responsabilidade que incorporem os princípios actuais de uma gestlÍo
pública moderna, é um desafio a ser superado quando se trata de avaliar o seu desempenho.
Há, no entanto, um paradoxo inerente a tudo isto: se por um lado a Administragão
Pública se quer baseada no desempenho, por outro, pouco dispõe de sistemas para a sua
medigão, dito de outra forma a incorporagão desses sistemas nas diferentes esüuturas não é
fácil se atendermos aos curtos ciclos políticos. Portanto, a tarefa revela-se inegavelmente
dificil.
A literatura especializada em gestão tem vindo a demonsüar, desde o início da
década de 90, um crescente interesse pelo Balanced Scorecard (BSC). O BSC mais do que
um sistema de indicadores pouco tradicionais nas práticas de gestilo, recoÍre também a uma
metodologia que ajuda a implementar a estratégia de uma orgmização, através da
comunicação e disseminagão dessa estratégia a todos os níveis da estrutura organizativa. O
BSC facilita o desenho e implementação das novas ferramentas destinadas a facilitar a
tomada de decisão.
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Mais do que um conjunto de indicadores que medem efeitos económicos,
operacionais ou transacções, o BSC contempla uma visão integral da ernpresa e da sua
estratégia, considerada a partir de quatro perspectivas. Na sua versão original Kaplan e
Norton (1992) contemplavam as seguintes perspectivas: a financeira, a perspectiva dos
clientes, a perspectiva dos processos intemos e a perspectiva da aprendizagem e
crescimento. Todavia, a adaptação do modelo original aos diferentes tipos de organizações,
conforme a sua dimensâo, natureza pública ou privada, com ou sem fins lucrativos,
originou algumas derivações desse modelo onde são admitidas outras perspectivas que não
as indicadas.
Independentemente das perspectivas que se adoptarem o importante neste modelo
são as relações de causa e efeito que se estabelecem entre elas. Dessa forma, a visão da
otganização é expressa de forma estratégica que por sua vez é traduzida em objectivos
estratégicos e indicadores de desempenho, acompanhados dos respectivos planos de acção
e acompanhamento para que a trajectória seja a mais curta em direcgão à visão preconizada
puraa organizagão.
A maioria das experiências práticas com êxito são provenientes do sector privado,
cujo objectivo é maximizar o lucro para os accionistas. Nestas situações a perspectiva
financeira assume o papel principal na estrutura do BSC, funcionando as restantes três
perspectivas como facilitadoras desta, de forma a alcangar o maior benefício possível.
Já no que diz respeito às organizações cujo principal objectivo não é o lucro, como
é o caso da orgmização estudada neste trabalho (uma Autarquia Local), os resultados do
BSC não são revelados com a mesma rapidez que no sector privado, onde a sua
implementação efectiva e os seus resultados têm uma mais rápida notoriedade. Em boa
medida, a gestão privada está mais focalizÁa numa rápida e eficiente obtenção do lucro,
ao pa§so que o sector público está mais preocupado com a forma como vai acrescentar
valor à comunidade. É por €ssa mesma razío que o eixo cental de um modelo de BSC
para aplicagão num organismo público, no caso uma autarquia local, deve ser a
comunidade no seu todo.
No BSC a aplicar a uma autarquia local a meta principal é conseguir a maior
satisfagão PaÍa a comunidade que esta serve. Contudo, as barreiras que se entrepõem entre
os dirigentes, os funcionários, a administração central e a propria comunidade, toma mais
dificil o processo de implementação da estratégia da organização e o processo de
identificação dessa mesma estratégia com todos os actores da mesma.
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O papel e as necessidades de cada um dos actores envolvidos (ou stakeholders),
afectam o alcance e o propósito da organização e é precisamente nas entidades da
administração local onde são mais evidentes essas influências, nomeadamente: as pressões
políticas (intemas e externas), a opinião da comunidade, o compromisso dos dirigentes e,
inclusivamente, as decisões da Administração Central.
Peter Drucker (2004), afirmou que "são poucas as organizações que têm uma ideia
nítida da sua respectiva missão e isso é uma das maiores causas para os seus piores erros.
Os adminishadores não têm qualquer sensibilidade para determinar os seus pontos fortes e
fracos".
O BSC foi concebido como um conjunto de ferramentas que permitissem
solucionar o problema da avaliação de desempenho. Kaplan e Norton (1996), os seus
autores, verificaram que as empresas que tinham adoptado o BSC obtiveram um ganho
superior por via da aplicação da sua metodologia que se traduz no alinhamento da
organizaçío com a estratégia. Como consequência, o BSC converteu-se rapidamente numa
ferramenta importante paraagestão estratégica (Kaplan e Norton, 2000a).
Efectuando uma transposição da esfera privada para a pública, o BSC contempla a
natureza da organização quando possibilita as devidas adaptações do enfoque na
comunidade, pela natureza do servigo, assim como considera os recursos financeiros como
limitadores, e não como objectivos. Actua ainda como potencializador, na medida em que
as perspectivas dos processos internos e de aprendizagem e cresctmento são consideradas
para o alcance da estratégia organizacional.
Este estudo é desenvolvido privilegiando a confrontagão teórica com a realidade
presenciada na organizagão estudada. Dessa forma procurar-se-á responder às seguintes
questões:
1) Até que Wnto é possível desenhar um Balanced Scorecard para aplicação a uma
autarquia local baseada nos pressulnstos básicos do modelo ori§nal de Kaplan e
Norton?
2) De que forma se podem alinhar orientações estratégicas e ocções quotidianas do
município com esse Balanced Scorecard?
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1.2. Objectivos da Investigaçôo
Este estudo tem como objectivo genérico:
o Ápresentar uma proposta de aplicação do Balanced Scorecard, como
ex$riência piloto, em duas divisões da estrutura orgônica de uma autarquia
local;
A concretizagão deste objectivo implica a fixação dos seguintes objectivos parcelares:
Constituir uma equipa pluridisciplinar que possibilitaró a aplicação efectiva do
modelo proposto à organização;
Recuperaçõo do plano de desenvolvimento estratégico do município de
coruche e estabelecer uma ligação com o Balanced scorecard Municipal;
Realtzar um diãgnóstico dos ambientes externo e interno da organização para
contextualizar a anólise ;
Estabelecer objectivos estratégicos, indicadores e metas para concretizar o
plano de desenvolvimento estratégico do Município;
Desenvolver um Balanced Scorecard Municipal capea de contribuir para a
melhoria e modernização das próticas de gestão da autarquia local.
1.3. Estrutura do Estudo
A estrutura do estudo é composta por cinco capítulos.
No capítulo I são expostos os principais parâmetos da investigação,
nomeadamente o seu tema central, a problemática subjacente, o seu objectivo geral e os
objectivos específi cos.
No capítulo 2 procede-se à revisão da literatura dos principais conceitos
relacionados com a temática da avaliação do desempenho, nomeadamente, a estratégia e o
planeamento estratégico, o contolo de gestão e o Balanced Scorecard, na sua perspectiva
original e numa óptica de aplicação ao sector público.
No capítulo 3 apresenta-se a metodologia de investigação e a metodologia de
aplicagão do Balanced Scorecard ao Município de Coruche, indicando cada um dos
momentos da sua implementação.
No capítulo 4 procede-se ao Estudo de Caso: A aplicação do Balanced Scorecard
na Autarquia de Coruche, indicarrdo detalhadamente cada uma das suas fases. Desde o
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culminará com a apresentagão do mapa estratégico da organizagão e o deseúo dos planos
de acções estratégicas e acompanhamento para cada perspectiva do Balanced Scorecard
Municipal. Este capítulo termina com uma apresentação das principais aplicações
informáticas para monitorização do modelo.
No capítulo 5 expõem-se as principais conclusões, as limitações da aplicação do





"De longe, o maior prémio que a vido oferece é a
possibilidode de trabalhar muito e dedicarmo-nos a algo
que valha o pena."
Theodore Roosevelt - Séc. XX
Capítalo 2 - Revisão da Literatura
2.1. A Estratégia
O conceito de estratégia teve origem no meio militar e significa a função do general
do exército que se traduz num plano com a finalidade de vencer as tropas inimigas (Freire,
1997). No meio empresarial o objectivo da estratégia também é obter a vitória, criando
uma vantagem competitiva sustentiível que se reflicta na preferência do consumidor pelos
produtos ou servigos da empresa.
O uso do conceito de estratégia em gestão deu-se a partir da década de 50, em
virtude das rápidas mudangas sociais, económicas e políticas que moldavam o ambiente
empresarial, exigindo das empresas uma nápida adaptação a novos desafios. Até esse
período o ambiente industial foi de uma constante estabilidade mas, entre 1950 e 1970, a
instabilidade ambiental passou a ser uma realidade, representando para a empresa a
passagem de um mundo conhecido e de mudanças lentas, para outro descoúecido e de
mudanças bruscas (Ansoffe McDonell, 1990).
Em 1965, Ken Andrews introduziu conceitos fundamentais para o planeamento
estratégico, tais como: a focalização nas forgas e fraquezas da organiz.açáo e a análise do
ambiente procurando enconhar oportunidades e ameaças.
Nos anos 70, surgem diversas empresas especializadas em consultoria estratégica
que utilizavam vários métodos de avaliagão estratégica. De entre elas importa destacar a
maúz BCG do Boston Consulting Group.
Os tabalhos de Michael Porter, nos anos 80, relacionados com a análise do
ambiente extemo, características estruturais das indústrias e técnicas para a avaliação
interna da empresa, desenvolver,arn o conceito de vantagem competitiva e consolidaram o
conceito de estratégia e a sua admissão como linha de investigagão no meio académico.
Gary Hamel, por sua vez, no início dos anos 90, deu um novo enfoque e uma nova
expressão à Estratégia. Em muitas das mais conceituadas empresas do mundo (Shell,
Nokia, Ford, entre outras), Hamel ajudou as equipas de gesüto a criarem estratégias que
romperam com as regras anteriores e geraram milhões de dólares de lucro. Com Hamel a
abordagem estratégica passou a ter o foco no interior da empresa (nos seus recursos) e a
assumir uma atitude transformadora face ao ambiente: para ganhar vantâgens competitivas,
as empresas não tiúam forçosamente que se adaptar à sua envolvente, mas sim tentar
transformar essa envolvente a seu favor. É nesta perspectiva que Hamel e Prúalad (1995)
afirmam que "as empresas preocupaÍn-se mais com a redução de custos do que com a
produgão e isso indica que a sua visão estratégica é demasiado limitada; o estratega deve
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ser um revolucionário, alguém que rompa com as rotinas, só assim se conseguirá
reinventar determinado sector e torná-lo mais rentável".
Henry Mintzberg, conhecido pelos seus úabalhos sobre o Desenvolvimento
Estratégico e Gestilo Prática, é também uma referência do pensamento e da acção
estratégica. Ele assume-se, a partir de meados dos anos 90, como um dos maiores críticos
do pensamento estatégico convencional e do seu principal instrumento: o planeamento
estratégico. Deve-se a este autor (Mintzberg et al, 2000) uma das definições mais
completas de Estratégia, que se consubstancia na denominada fórmula dos 5 P's:
o Estratégia é um plano: i.e, um conjunto de directrizes elaborado de forma
consciente para atingir um determinado objectivo no futuro;
o Estratégia é um padrão: i.e, uma consistência do comportamento ao longo do
tempo, obtida pela análise dos resultados no passado;
o Estratégia é uma posição: i.e, detenção de determinado nicho de mercado pelos
produtos/serviços da organização;
r Estratégia é uma perspectiva: i.e, uma visão, uma cultura da organização que é
fundamental para executar as suas actividades;
o EstratéBia é um truque (ploy): i.e, uma manobra específica para énganar a
concorrência. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
Muitas outras definições existem para o termo Estratégia contudo, o que será
importante enfatizar, é que a gestllo estratégica é um processo contínuo porque a estratégia
realizada de uma orgxizaçãa nem sempre coincide com as estratégia pretendida, devido
às constantes mudanças veriÍicadas na sociedade e no ambiente dos negócios (Herrero
Filho,2005).
Neste contexto, a gestão estatégica deve ser dinâmica ao ponto de acompanhar e
monitorizar os resultados da organizagão para, se necessário, executar as mudanças
essenciais à empresa induzidas pelo meio ambiente. Desta forma a estatégia é emergente,
necessitando de ser flexível e criativa para superff as incertezas, os riscos e aproveitar as
novas oportunidades (Herrero Filho, 2005).
A figura I mostra como a gesüio estratégica lida com a estratégia realizada, a
estratégia pretendida e a estratégia emergente de uma organizagão.
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Fig. I - A Gestão Estratégica como uma Actividade Contínua.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1991)
2.2. A Elaboração de Estratégias
Para Mintzberg (1994) "as estratégias não se desenvolvem numa folha, concebida
de forma imaculada. Podem aparecer em qualquer momento e em qualquer lugar da
organizaçío, tipicamente através de processos de aprendizagem informal mais do que nos
de planeamento formal". Nesta perspectiva, "a elaboração de estratégias é um processo que
tem tanto de visionário como de aprendizagem, mas a visão é inacessível para aqueles que
não podem ver com os seus próprios olhos...".
Mintzberg (1994) sustenta a ideia de que o método usual para desenvolver a
estratégia - o planeamento estratégico - não funcionava. Falhava porque incorrectamente
assumia que as descontinuidades se podiam antever, porque os estrategas estavam
desligados das operações e porque o processo de desenvolver a estratégia se tinha
convertido num rito formal.
Na sua obra "Strateg,, Safari: A Guided Tour Through The Wilds of Strategic
Mangament", Mintzberg et al (2000), numa tentativa de síntese das diversas perspectivas
de encarar o processo de elaboração de estratégias, descreve dez escolas de formação
estratégica, onde cada uma tem a sua perspectiva única, focando um aspecto importante do
processo estratégico.
Essas dez escolas de pensamento surgiram em estágios diferentes do






































Fig.2 - Escolas do Pensamento Estratégico.
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000)
As dez escolas distribuem-se por três agrupamentos.
As três primeiras escolas (primeiro grupo) são de naitreza prescritiva, dão mais
importância ao modo como as estratégias devem ser formuladas do que como foram
concebidas. As seis escolas seguintes (segundo grupo) são de natureza descritiva, mais
preocupadas com aspectos específicos do processo de formulação de estratégias. A última
escola (terceiro grupo) é um concentrado dos outros dois grupos e contém apenas uma
escola de pensamento - a escola da configuração. Vejamos seguidamente os traços
principais de cada uma dessas escolas:
* Escola da ConcepÇão
Esta escola de pensamento propõe um modelo de criação estratégica, cujo objectivo
é adaptar as capacidades internas das organizações às oportunidades exteriores. As suas
origens remontam à publicação dos livros Leadership in Administration, de Philip Selznick
(1957), e Strategy and Structure de Alfred Chandler (1962). Selznick introduziu o conceito
de «vantagem comparativa» e abordou a necessidade de adaptar a organização às
expectativas do mercado. Chandler (1962), por seu lado, desenvolveu o conceito de
estratégia empresarial e o seu relacionamento com a estrutura da organização. Porém, o
maior impulso da Escola da Concepção teve origem na Harvard Business School, com a
E;
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publicagão de Business Policy: Texts and Cases, de E. Learned, C. Christensen e K. Guth
(1e6s).
* Escola do Planeamento
A mensagem central desta escola adequava-se à tendência geral da formação em
gestão, das púticas das grandes empresas e dos gov€mos da década de 70, nomeadamente
procedimentos, formação e análises formais e quantitativas. Segundo esta escola, a
estratégia deve ser orientada por especialistas em planeamento, deixando de parte os
gestores seniores. O livro mais influente da escola de planeamento foi Corporate Strategy,
de Ansoff(1965).
* Escola de Posicionamento
No início dos anos 80, uma nova vaga de economistas emergiu na área da gestão
estratégica e criou esta escola, que aceita a maioria das premissas das anteriores, mas que
adiciona alguns conceitos. Concentando-se na importância das próprias estratégias e não
só no seu processo de formulagão, dá um forte impulso ao aprofundamento da
investigagão. As suas origens remontam ao estratego militar Sun Tzu, suposto autor do
livro The Art of War (A Arte da Guerra), que explica diversas estratégias inteligentes para
vencer o inimigo em batalha. A partir de 1960, esta escola tomou-se a base de fabalho da
maioria dos consultores. Em 1970 surgia a famosa mrfriz BCG do grupo que lhe deu o
nome, Boston Consulting Group. Quando em 1980, Michael Porter publicou Competitive
Strategy, a sua obra actuou como um estimulante para quem se mostrava desencantado
com as duas escolas anteriores. O livro que acabaria por representar a terceira vaga da
escola de posicionamento, reuniu de imediato a atengão de diversas gerações de estudantes,
académicos e consultores.
* Escola Empreendedora
Esta escola cenfraliza o processo de criação estatégica no líder e incentiva alguns
processos mentais, como a intuição, a sabedoria, a experiência e a visão futura. Mintzberg
conclui que nas organizacfies que têm por base esta filosofia o processo de criagão
esüatégica é dominado pela procura de oportunidades e o poder está centralizado nas mãos
do administrador executivo.
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* Escola Cognitiva
Se queremos compreender a forma como as estrategias evoluem, o melhor é
procurar na mente do estratego. É o trabalho desta escola. Antes dela, o que qu€r que se
passasse na cabeça dos gestores era totalmente descoúecido. Contudo, estamos ainda
longe de compreender os actos complexos que dão origem às estratégias.
* Escola da Aprendizagem
De todas as escolas descritivas, só a da aprendizagem se transformou numa
verdadeira onda e desafiou as sempre dominantes escolas prescritivas. Com raízes nos
primeiros trabalhos de Lindblom (1959) sobre o incrementalismo disjunto - e passando
pelo incrementalismo lógico de Quinn (1980), as noções de Bower (1970) e de Burgelman
(1933) sobre projectos, as ideias de Mintzberg (1985) e de outros sobre estratégia
emergente, bem como pela nogão de Weick (1979) sobre a construção de sentido
retospectiva - o modelo de formação da estratégia desenvolvido pela aprendizagem diferiu
dos modelos das escolas mais antigas. Nesta perspectiva, as estratégias são emergentes, os
estrategos podem ser encontrados por toda a organização e as denominadas fases de
formulação e de implementagão entrecruzam-se.
* Escola do Poder
Se a escola de aprendizagem introduziu os conceitos de poder e política, a escola do
poder caracteriza a concepção da estratégia como um processo de exercício de influência,
de enfoque na utilização do poder e da política para negociar as estratégias mais
favoÉveis.
* Escola Cultural
A cultura influencia o pensamento numa organizagão e, consequentemente, o
processo de concepção estratégica. Porém, pode funcionar como factor de resistência à
mudança, porque é muito diÍicil superar a sua inércia. No livro "In Search of Excellence",
Tom Peters e Robert Waterman (1982) falavam na forma como as organizações de sucesso
utilizam as vantagens competitivas (assentes em valores como o serviço ao cliente e a
inovação) para sustentar estratégias notáveis.
l3
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Esta escola tem o mérito de dar enfoque a uma visão mais alargaÂa da concepção
estratégica, posicionando o ambiente extemo, até então desprezado pelas outras escolas,
como uma das três forgas do processo juntamente com a liderança e a organização.
Nesta categoria inclui-se a denominada "teoria da contingência" que analisa as
respostas esperadas de organizagões confrontadas com certas condigões ambientais, e a
"teoria institucional" que se ocupa das pressões institucionais enfrentadas pelas
organizações. É considerada um híbrido das escolas do poder e cognitiva.
* Escola da Configuração
A mensagem desta escola, com uma perspectiva particular, considera cada uma das
escolas anteriores enquadradas na sua época e no seu local próprio. A escola da
configuragão tem duas vertentes: uma descreve os estados da organização e do seu
contexto, a outra descreve o processo de concepção da estratégia. Na realidade, são duas
faces da mesma moeda: se uma organização adopta um determinado estado, então a
concepgão da estratégia transforma-se num processo de transição de um estado para outro.
por outras palavras: a transformação é uma consequência ineviüável da configuração.
É muito dificil encontrar qualquer uma das escolas na sua forma pura. Na realidade,
as diferenças situam-se em termos de qual abordagem é preponderante em cada situação.
Já a combinação das escolas pode reflectir certas características ou necessidades de cada
empresa. O próprio Mintzberg (2000) faz uma autocrítica das escolas, alegando que apesar
de interessantes e criteriosas elas apresentam, em certo sentido, uma visão esteita e
exagerada.
Assim, o ponto de equilíbrio de qualquer esüatégia deve combinar aspectos de
diferentes escolas de pensamento de acordo com os seus fundamentos, conteúdos e
processos aplicados à conveniência e à realidade de cada contexto estatégico.
Pode-se notar que a estratégia deve acompanhar as variáveis que influenciam o
ambiente empresarial, a empresa e suas metas. Ela deve ser dinâmica. Por isso, deve ser
sempre revista procurando garantir o reflexo das mudanças inerentes ao contexto.
As abordagens mais recentes da formação de estratégias misturam as diferentes
perspectivas das escolas e até vão mais além. A teoria do caos, por exemplo, tal como é
aplicada à gestão estatégica, pode ser entendida como um híbrido das escolas da
aprendizagem e ambiental (Mintzberg. e Lampel, 1999). A "teoria baseada em recursosrr,
por sua vez, éna verdade um híbrido das escolas da aprendizagem e cultural.
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Como se pode observar na figura seguinte, algumas das escolas são claramente




Fig. 3 - Formação geral da Estratégia.
Fonte: Adaptado de Mintzberg' e Lampel (1999)
Assim:
- A escola cognitiva está na mente do estratego localizado no centro;
- A escola do posicionamento olha para trás, para dados estabelecidos, que são analisados e
alimentam a caixa negra da formação da estratégia;
- A escola do planeamento olha ligeiramente paru a frente, para programar as estratégias
criadas de outras formas;
- A escola do deseúo olha ainda mais para a frente, para uma perspectiva estratégica;
- A escola empreendedora olha para além, para uma visão única do futuro;
- As escolas da aprendizagem e do poder olham por baixo, embrenhadas em pormenores. A
aprendizagem observa as raízes da relva, enquanto o poder espreita por debaixo das pedras
- para lugares que as organizações talvez não queiram exPor;
- A escola cultural olha para baixo, enevoada por várias nuvens de crenças;
- A escola da configuração olha para o processo ou, dito de outra forma, em tomo dele, por
contraste com a escola cognitiva, que tenta olhar para dentro do processo'
Todas apresentam, assim, perspectivas diferentes, Por vezes complementares e por
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2.3. O Planeamento Estratégico... e o BSC
O planeamento estratégico constitui-se como uma técnica administrativa que
procura ordenar as ideias das pessoas, mostrando o caminho que se deve seguir, como
também as acções, para que, sem desperdício de recursos, se caminhe na direcção
desejada. Kotler (1998) define o planeamento estratégico como sendo uma 'ometodologia
de gestão que permite estabelecer a direcção a ser seguida pela organizaçáo, visando o
maior grau de interacção com o ambiente".
O planeamento estratégico é, assim, um exercício de reflexão sobre o que a
organização fez, está afazer e pretende realizat, conhecendo os seus pontos fortes e pontos
fracos, bem como o comportamento das forças ambientais e a sua influência positiva ou
negativa no futuro da organizaçáo. O produto dessa postura sistematizada deverá
possibilitar aos gestores de topo a decisão sobre o rumo que toda a organizaçáo deverá
seguir e comprometer-se com ele. Esse rumo (estratégia) poderá ser, entre outros: a
penetração em novos mercados, a integração horizontal de produtos ou o caminho da
inovação.
Uma organizaçáo com o planeamento estratégico espera:
. Identificar e explorar melhor os seus pontos fortes;
. Identificar e suprimir ou ajustar os seus pontos fracos;
. Identificar e usufruir das oportunidades externas;
. Conhecer e evitar as ameaças externas;
t Ter um plano de trabalho efectivo para a realização de todo o processo.
Para Bryson e Alston (1996) o processo de planeamento estratégico assenta em
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Revisão e Reformulação
Fig. 4 - Fases e Componentes do Processo de Planeamento Estratégico.
Fonte: Bryson e Alston (1996)
Cada uma das quatro fases do processo de planeamento estratégico procura
responder a questões chave distintas:
F!sê ProcG.to de planeamcnto eetratéglco Qucrtôer-chavc
1 Missão e visão
Em que negócio estamos?
Como é que nos situamos no
negócio?
2




Qual é a situação estratégica?
Quais são os pontos fortes e
fracos da organização?
Quais são as oportunidades e
ameaças ou desafios externos?
Como vamos fazer?
Quais as orientações gerais
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Tabela 1 - Questões-chave do processo de planeamento
Fonte: Adaptado de Bryson e Alston (1996)
Existem inúmeras formas de estruturar o planeamento estratégico, apresentando, no
entanto, a maioria delas, muitas semelhanças nas actividades de formulação e
implementação da estratégia (Mintzberg, Ahsltrand e Lampel,2000).
De qualquer forma, importa reter que "os anos noventa são anos de frontal ruptura
com o Planeamento Estratégico clássico. É defendido o paradigma da Gestão Estratégica,
propondo-se modelos renovados de abordagem, focalizados não no resultado, mas no
próprio processo de formação da estratégia, encurtando o horizonte temporal de referência.
Transporta-se a estratégia na direcção da gestão corrente, enfatizando a importância do
futuro e impondo uma atenção permanente à evolução dos indicadores que o pronunciam e
às acções diárias que o constroem. Assim, para responder à turbulência e complexidade da
envolvente, propõem-se abordagens centradas nos recursos da empresa e modelos de
transformação estratégica global, que incluem a reengenharia de processos, numa





Que actividades estão Previstas




Qual é a estrutura
organizacional mais adequada?
Como gerir a mudança e os
conflitos organizacionais?
4 Avaliação e controlo das estratégias
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Fig. 5 - Esquema simplificado de abordagem estratégica:
Perspectiva Clássica vs Perspectiva Emergente.
Fonte: Sousa,2000
Em suma, embora não haja um padrão único e universal para a formação de
estratégias, toma-se norrnalmente conveniente fazer um esboço do processo de gestão
estratégica de uma organizaçáo.
Nesse esboço, segundo Mintzberg e Quinn (2001), assume particular importância a
fase de implementação da estratégia - "fase em que os gestores de topo devem transformar
a estratégia planeada em acção organizacional; deve ser o momento em que deixam de
centrar a atenção na formação da estratégia e devem concentrá-la na implementação".
Se por um lado, existe uma vasta literatura sobre a formação de estratégias, por
outro lado, muito pouca existe sobre a implementação dessas estratégias. Ideia que é
reforçada por Femandes (2003), ao explicitar que "poucos estudos académicos são
encontrados para elucidar os processos de implementação (...), ou o modo pelo qual as
organizações adaptam a implementação das suas estratégias formais, perante as
contingências extemas e internas".
No que concerne a instrumentos que possam ajudar na implementação das
estratégias, o Balanced Scorecard (BSC) é visto como um instrumento de enorrne potencial
que supera o designado Tableau de Bord, de origem francesa no início do século XX' o
Management by Objectives (MBO) ou Gestão por Objectivos, enunciado por Peter
Drucker em 1955 e a Gestão por Directrizes (Hoshin Kanri), originária do Japão, no início
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Os três últimos instnrmentos incluíam medidas não financeiras como indicadores
de desempenho, mas não apresentavam uma estrutura lógica que mosüasse a forma como
as relações (entre actividades ou entre processos) interferem no desempeúo. Os gestores
passam, então, a aperceber-se que os sistemas de gestão de desempenho destinados a
implementar as suas estratégias têm de ser capazes de criar uma linguagem única e
adequada para transmitir a estatégia a todos os seus colaboradores, tornando-os, assim,
pode dizer-se que é fundamental para a implementação da estratégia que a
organização seja justamente o reflexo da estratégia adoptada. Isto é, que ela seja
estruturada de forma que sustente e torne efectiva a estratégia.
para Kaplan e Norton (2000a): "a implementação da estratégia exige que todas as
unidades de negócios, unidades de apoio e colaboradores estejam alinhados e em sintonia
com a eshatégia". Para que haja tal sintonia é necessária uma comunicação eficiente da
estratégia, que faça ressaltar e comunicar claramente a todos quais os pontos relevantes
(estratégicos) que têm impacto no desempeúo da organizagão'
"As organizações de hoje necessitam de uma linguagem comum paÍa a
comunicação tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para a sua
implementagão (...) e que geram feedback sobre ela" (Kaplan e Norton, 2000a).
O Balanced Scorecard pode assegurar tudo isso pois, segundo Kaplan e Norton
(2000a), para além de ferramenta de comunicação da estratégia, ele tem ainda os seguintes
atributos:
l) Preocupação em traduzir a estratégia em termos operacionais;
2) Aliúamento da organização à estratégia;
3) Transformação da estratégia numa fungão para todos;
4) Conversão da esüatégia num processo contínuo;
5) Mobilização da mudança através da liderança.
2.4, O Controlo de Gestão... e o BSC
Apesar dos indícios do conceito de controlo de gestão já ser utilizado há muitos
séculos atrás, foi no início do século XX que se lhe comegou a dar mais notoriedade,
nomeadamente, através dos tabalhos de Taylor (1906), Emerson (1912), Church (1913) e
Fayol (1916).
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Diversos autores têm definido o controlo de gestiÍo de acordo com as suas próprias
posições e inte{pretações, no entanto, seÍá importante descrever a sua evolução teórica no
decorrer das últimas décadas para se ter uma noção mais consistente do seu impacto no
desenvolvimento organizacional.
Na descrigão e valorizaçáo do conholo de gestão especificam-se duas concepções
frequentemente aceites ao nível da gestito. Por um lado, assume-se o controlo de gestão
como uma necessidade inerente ao processo de direcção (enfoque racional) e, por outro,
como um paradigma mais integral vinculado não apenas à direcção formal, como também,
a factores chave como a cultura, o ambiente, a estratégia, o psicológico, o social e a
qualidade, representados pelos denominados enfoques psicossocial, cultural, macro-social
e de qualidade.
O enfoque racional centra-se na concepção do controlo de gestâo como mecanismo
determinante e sistemático, cuja implementação permite obter, por si só, a eficiência e a
eficácia da organização. Este enfoque defendido pela escola clássica, evidencia-se por uma
particular definição apresentada por Henry Fayol (1949), ao indicar que o controlo de
gestão "consiste em verificar se tudo se realiza conforme o plano adoptado, as ordens
emanadas e aos princípios admitidos", com o objectivo de detectar possíveis desvios
evitando a sua repetigão.
Esta concepção simples, orientadapara a excessiva formalização dos mecanismos
de controlo, fortalece-se com os üabalhos de Anthony (1965), que tentam perceber o
processo do controlo por centros de responsabilidade e medir as variáveis por meio de
indicadores ligados aos aspectos chave da organizagão. Esta abordagem, constitui uma
visão excessivamente técnica e racional do processo de confiolo de gestão ao limitrá-lo ao
deseúo, reduzindo a complexidade do contexto organizativo em que aquele opera.
Destacando as contribuições do paradigma racional, a partir dos anos 50 e 60 o
paradigma psicossocial passa a entender o controlo de gestão como um processo
fundamentado na consideração de aspectos motivadores e conducentes ao momento de
implementar modelos de contolo organizacional. Estes princípios foram desenvolvidos
pelas Escolas das Relações Humanas, do Processamento Humano da Informagão e da
Teoria dos Sistemas.
A Escola das Relagões Humanas desenhou a influência que tinha a aplicação dos
sistemas de conholo de gestão nos indivíduos, pelo que a participação destes no processo
de decisão e controlo contibuiriam para o incremento da motivação ao relacionar os
objectivos individuais com as metas da organização. Neste campo são fundamentais os
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trabalhos de Argyris (1952), Searfoss (1976), Merçhant (1986), Hopwood (1972), De
Coster e Fertakis (1968), entre outros.
A Escola do Processamento Humano da Informagão entende o contolo de gestão
como umâ aplicação associada ao progresso da psicologia cognitiva para o estudo de
elementos que incidem no comportamento e conduta em tomo das decisões dos
colaboradores na concepgão do controlo de gestão. Estes elementos baseiam-se nas
características da informagão, nos processos cognitivos e nas decisões pessoais. A este
respeito temos os trabalhos de Libby e Lewis (1982), Prakash e Rappaport (1977) e Driver
e Mock (1975).
No final da década de 70 e início da de 80, a perspectiva do controlo de gestêÍo
focalizou-se em torno da consideração da cultura como variável importante dos sistemas de
controlo. Young (1979), Collins (1982), Flamholtz (1983) Hofstede (1987) e Dent (1991)
desenvolveram tabalhos a esse nível. Analisaram as bases para incorporaÍ o conceito de
cultura como um mecanismo capaz de orientar processos do controlo de gestão mais
efectivos, dado que o indivíduo como ser social, partilha valores, rituais e crenças que
podem facilitar a efectividade dos sistemas de controlo de gestão na organização.
Apesar dos enfoques sócio-culturais terem contibuído com fundamentos
interessantes na concepção do controlo de gestão, na década de 90 observou-se uma
tendência pàÍa a concepção tradicional de indicadores de desempenho apoiados em
inovadores sistemas de informação e informática.
No cômputo geral, podemos entender o controlo de gestiío como "o conjunto de
mecanismos que os Gestores podem utilizar que pennitem aumentar a probabilidade do
comportamento das pessoas que constituem a organizaçáo ser coerente com os objectivos
perseguidos por esta" (Amat, 1997). Nesta perspectiva, o Balanced Scorecard pode ser
considerado como um desses mecanismos.
2.5. O Balanced Scorecard... Como Ferramenta de Gestão Estratégica
O início dos estudos que deram origem ao Balanced Scorecard (BSC) remonta aos
anos 90 quando o Instituto Nolan Norton, uma unidade de pesquisa da KPMG, patrocinou
um estudo de um ano com diversas empresas, que denominou de "Measuring performance
in the organization of the future", cuja motivação surgiu da convicaão de que os métodos
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existentes de avaliação do desempeúo empresarial, em geral apoiados nos indicadores
contabilísticos e financeiros, estavam a prejudicar a capacidade das empresas de criar valor
económico para o futuro.
David Norton, executivo principal do Nolan Norton, foi o líder do grupo, que teve
Robert Kaplan como consultor académico. Kaplan já eru conhecido no meio académico
pelas suas publicagões sobre critérios de medida, como o cálculo dos custos mediante o
método ABC-Activity Based Costing. (Cooper e Kaplan, 1988, 1991).
Na verdade, a partir de um Scorecard Corporativo usado pela Analog Devices,
empresa fabricante de semicondutores, sedeada nos Estados Unidos, que além de
indicadores financeiros elaborava também medidas de desempenho associadas à satisfação
de clientes, qualidade e melhoria de processos, surgiu o Balanced Scorecard na sua versão
original, organizado em torno de quato perspectivas distintas: a financeira, a do cliente, a
interna, e a de aprendizagem e crescimento.
O nome reflectia o equilíbrio entre objectivos de curto e longo pÍazo, entre medidas
financeiras e não financeiras, entre indicadores de tendência e ocorrências e entre
perspectiva interna e externa de desempenho. "A conclusão do estudo, em Dezembro de
1990, documentou a viabilidade e os benefícios deste sistema de medição estratégica"
(Kaplan e Norton, 1997).
Kaplan e Norton inicialmente deÍiniram o BSC como um sistema de medição do
desempenho (1992, 1993) e, posteriormente, como um sistema de gestão estratégica
(2000). Enfretanto, em diversas publicagões nota-se uma certa ausência de rigor, quando os
referidos autores classificam o conceito criado. Provavelmente, com o intuito de deixarem
o texto mais leve para a leitura procuram, nas suas publicagões, variar as palavras para
evitar repetições. Daí ser possível encontrar diversas classificações para o BSC, como
modelo, sistema, instrumento e ferramenta.
Muitas das sugestões são no sentido de tratrí-lo como um sistema (no sentido
amplo) de suporte à decisão, pois pretende reunir os elementos-chave para poder
acompanhar o cumprimento da estratégia.
No entanto, o BSC é mais do que um processo de tomada de decisões, pois ele
tamMm dá ênfase à comunicação da estratégia e ofeedback do seu cumprimento.
Assim, uma vez que o BSC não é direccionado apenas à tomada de decisão e nem
sempre contempla todos os componentes de um sistema, parece mais adequado classificá-
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lo como uma ferramenta de gestão. Por isso, adoptamos a seguinte definição extraída de
Kaplan e Norton, (1997:25):
"O Balanced Sscorecard é uma ferramenta que materializa a visão e a estratégia da
empresa por meio de um mdpa coerente com objectivos e medidas de desempenho,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do clieníe, dos processos
internos e da aprendizagem e crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para
comunicar um pequeno número de temas estratégicos amplos, como o crescimento da
empresa, aredução de riscos ou o aumento de produtividade"'
O aparecimento do Balanced Scorecard está relacionado com as limitações dos
sistemas tradicionais de avaliação de desempenho (Kaplan e Norton, 1992), o que não
deixa de ser um dos problemas do planeamento estratégico apontados por Ãnsoff et al.
(1976). Entretanto, dada a sua evolução e uso, o instrumento tornou-se numa importante
ferramenta de gestão estratégica integrada. Mais que um exercício de medição, o BSC
proporciona melhorias significativas em áreas críticas, como o desenvolvimento de
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Fig. 6 - Evolução do Conceito do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005)
O principal objectivo do BSC está no alinhamento da estratégia com as acções
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. Esclareceretraduzir a visão e a estratégia:
O processo de scorecard tem início com um trabalho da equipa de administração
para traduzir a estratégia da sua unidade de negócios em objectivos estratégicos
específicos. Esses objectivos devem ser encadeados num diagrama simples (mapa
estratégico) que mostre a relação de causa- efeito nas diferentes perspectivas de negócio da
organizagáo: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Para
cada objectivo devem ser identificadas as medidas ou indicadores de desempeúo, para
que seja simples e rápida a medição de desempenho nos diversos níveis, possibilitando
uma análise da performance da organizaçáo menos subjectiva'
r Comunicar e associar objectivos e medidas estratégicas:
Os objectivos e medidas estratégicos são transmitidos à organização de diversas
formas: publicações intemas, quadros de avisos, contactos pessoais e outros' A
comunicação serve para mostrar a todos os colaboradores os objectivos críticos que devem
ser alcançados para que a estrategia da empresa seja bem sucedida.
. Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas:
O BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudança
organizacional. Os gestores de topo deverão estabelecer metas que, se alcançadas,
transformarão a organizaçáo. As metas deverão representar uma descontinuidade no
desempenho da unidade de negócios.
. Melhorar ofeedback e a aprendizagem estratégica:
O quarto processo de gestão associa ao BSC um contexto de aprendizagem
estratégica. Este é, segundo os autores, o aspecto mais inovador e importante de todo o
método. Este processo cria instrumentos para a aprendizagem organizacional no nível
executivo.
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Fig.7 - BSC: Alinhamento da Estratégia com a acção.
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
Assim, de acordo com a lógica estabelecida pelo método, um BSC deve possutr os
seguintes componentes (Kaplan e Norton, 1997):
Objectivos estratégicos: implica a tradução da visão de futuro em objectivos
organizados em relações da causa e efeito, de forma clara (mapa estratégico ou mapa da
estratégia). O mapa da estratégia auxilia a fazer com que todos os indivíduos na
organização entendam a estratégia e como transformar activos intangíveis em resultados
tangíveis (Kaplan e Norton, 2000b).
Indicadores chave do desempenho: revelam como será medido e acompanhado o
sucesso de cada objectivo. Kaplan e Norton (1997) destacam que um bom BSC deve ser
uma combinação adequada de resultados (indicadores de ocorrências) com
impulsionadores de desempenho (indicadores de tendências) ajustados à estratégia.
Enquanto os indicadores de ocorrência mostram o desempenho das acções passadas, os
indicadores de tendência indicam os prováveis resultados futuros. Um indicador de longo
pÍazo passível de ser utilizado na gestão estratégica deve estar ou ser:
. Ligado ao propósito da organizàçáo e com os objectivos estratégicos.
r Passível de ser medido durante um certo período de tempo'
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. Flexível para modificações que se mostrem necessárias.
r Motivador, de forma a direccionar as actividades das pessoas para os resultados
esperados.
' Simples, ou seja, de fácil entendimento.
r Susceptível de comprometimento por quem irá desenvolver acções para que seja
atingido.
Estabelecimento de metas ao longo do tempo: trata-se do nível de desempenho
esperado ou a taxa de melhoria necessári a para cada indicador. As metas estratégicas
deverão ser "quebradas" ao longo do tempo, permitindo uma evolução do desempenho
relacionado com o objectivo estratégico.
Planos de acção e projectos estratégicos: associados às metas, deverão ser
estabelecidos planos de acção e projectos a fim de viabilizar o seu alcance. Tratam-se de
"iniciativas" parafazer com que as metas sejam alcançadas.
>»>
Fig. 8 - A Operacionalização da Estratégia.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
Em suma, o Balanced Scorecard procura decompor a estratégia de uma forma
lógica, baseada em relações de causa-efeito, vectores de desempenho e relação com os
factores financeiros (Kaplan e Norton, 1997). Deve ser decomposto em objectivos,
indicadores, metas e iniciativas, para quatro dimensões ou perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.
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Fig. 9 - As Quatros Perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
2.5.1. A Perspectiva Financeira
Segundo Porter (2000), o retorno sobre o investimento no longo prazo é o ponto de
partida para se chegar a uma boa estratégia. O desempeúo de qualquer empresa é
motivado pela rentabilidade derivada do negócio e da posição que a organir-açáo ocupa no
âmbito da sua competência principal.
para Kaplan e Norton (1997), os objectivos Íinanoeiros servem de base paÍa as
outras perspectivas do BSC. Qualquer medida deve fazer parte de uma cadeia de relagões
de causa efeito que culminam com a melhoria do desempeúo financeiro.
O BSC deve contar a história da estatégia, começando pelos objectivos financeiros
de longo prüzo e relacionando-os às aoções que precisam ser tomadas em relação aos
clientes, processos internos e, por fim, pessoas e sistemas, para que, no longo prazo, seja
produzido o retorno económico.
Frezatti (2001) acrescenta que "o indicador financeiro de longo pÍazo permite
monitorizar os vários elementos, servindo de elo enfre o plano estratégico e o orgamento
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desenvolvimento das operagões sob a perspectiva de unifioação do entendimento dos
eventos económicos".
Kaplan e Norton (1997) simplificam as estatégias financeiras genéricas em três
fases (de evolugão da empresa), com objectivos financeiros bem diferentes entre elas:
(i) Crecimento: As empresas em crescimento encontam-se nos estrígios iniciais
dos seus ciclos de vida. Possuem produtos e serviços com significativo potencial de
crescimento. Para aproveitar esse potencial, devem comprometer recursos consideráveis,
com o intuito de desenvolver e aperfeiçoar novos produtos e servigos; construir e ampliar
instalagões de produção; geraÍ capacidades operacionais; investir em sistemas, infra-
estrutura e rede de distribuição e alimentar e desenvolver o relacionamento com os
clientes. As empresas que se encontram nesta fase podem até tq fluxos de caixa negativos
e baixas taxas de retorno sobre o capital investido. Os objectivos financeiros globais para
as empresas na fase de crescimento serão as percentagens de crescimento da receita e de
aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regiões.
(il) Maturidade: espera-se que as empresas em maturidade mantenham a
participagão de mercado e, talvez, consigam aumentáJa um pouco em cada ano' Os
projectos de investimento serão essencialmente direccionados para aliviar
estrangulamentos, ampliar a capacidade e procurar a melhoria contínua. A maioria das
empresas na fase de maturidade estabelece objectivos Íinanceiros relacionados como a
rentabilidade.
(iii) Declínio: Nesta fase pretende-se oolher os frutos dos investimentos de
expansão anteriores. O investimento deve apenas ser o suficiente para manter
equipamentos e capacidades, não para ampliar ou gerar novas capacidades. Qualquer
projecto de investimento deve ter um período de retorno muito bem definido e curto. A
meta principal é manimizar o fluxo de caixa em benefício da empresa. Portanto, o
desenvolvimento do BSC deve ter início com um intenso diálogo entre o executivo
principal e o director financeiro da organização sobre a categoria financeira e os objectivos
específicos da mesma. Esse diálogo identificará o papel da unidade de negócios dentro do
portfólio daorganização (Kaplan e Noúon, 1997).
29
Capítulo 2 - Revisão da Literatura
Hemandez et al (2000), esquematizam as fases do ciclo de vida das
empresas/organizações da seguinte forma:
FEÉG Cerasteríedes ObJecüvoe Flnancehoe
Cresclmento t
I




Desenvolvlmento da cartelra de
cllentes.
Velocldade de cresclmento das
receltas nos mercados-alvo.
Manter nívels adequados de
despesa.
Maturldade
r Fase de busca da renbbilldade, do
retorno do lnvestlmento.
. Invesimentos na melhorla dos
processos intemos.
I Ampliação gradual da capacidade de
produção.
. Lucraüvldade.
. Aumento da rêcelta operacional
e margem bruta.
. Aumento do ráclo: rendimento
sobre capltal lnveüdo.
. Retorno sobre lnvesümento.
. Aumento do valor económico
agregado.
Declínlo
Colhelta/maximização dos fl uxos
fl nancelros gerados pelos
lnvestimentos das etapas anteriores.
Reallzação de lnvestmentos de
subsütulção para manutenção da
capacidade exlstente ou de retorno
rápido.
Redução de despesas de I&D.
. Maximlzar os fluxos de calxa.
. DimlnuiÉo das necessldades de
fundo de maneio.
Tabela 2 - Fases do ciclo de üda da empresa/orgnização.
Fonte: Adaptado de Hernandez et al (2000)
De acordo com as üês fases supracitadas, são sugeridos três temas financeiros que
norteiam a estratégia empresarial:
1. Crescimento e mix da receita: refere-se à ampliação da oferta de produtos e
serviços, conquista de novos clientes e mercados, mudança do mix de produtos e
serviços para itens de maior valor acrescentado e à modificagão dos preços de
produtos e servigos.
2. Redução de custos e melhoria de produtividade: refere-§e a iniciativas no
sentido de baixar os custos directos de produtos e serviços, reduzir os custos
indirectos e compartilhar recursos com outras unidades de negócio.
3. Utilização de activos / estratégia de investimento: refere-se à redugão dos níveis
de fundos de maneio necessiários para sustentâr um determinado volume e mix de
negócios. Também se Íefere à melhor utilização da base de activo fixo para
aumentar o retoÍno gerado pelos activos financeiros e físicos.
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para Campos (1998), as medidas de desempeúo financeiro indicam se a estatégia
da empresa e a sua implementação estão a contibuir paruamelhoria dos resultados. Dadas
as três fases do ciolo de vida da empresa e os três temas esfratégicos, Kaplan e Norton
(1996b) sugerem os seguintes indicadores para cada uma das nove possibilidades:
Túela 3 - Objeotivos e indicadores financeiros em função das estratégias/ciclo de üda e dos temas
financeiros da empresa/organizaçÍIo.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b)
Os indicadores devem ser aqueles que as empresas considerem os mais adequados à
sua realidade organizacional.
TEMAs PARA CONDUZIR A ESTRATÉGIA
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Jordan e al Q002), por sua vez, propõem uma oufa versão do conjunto de
indicadores de acordo com os frês factores críticos - Crescimento, Maturidade e Declínio.
Essa versão é, em alguns aspectos, similar aquela que foi proposta por Norton e Kaplan
(1ee6b):
FACTORES CÚilCOS INDICADORES DE DEISE}IPENHO
Cresclmento:
Novos produtos/servlços, alcançando novos




Taxa de crescimento do volume de
negóclos
Rendlbllldade:
Capacldade de gestão de activos e
resultados,
. RCI - Rendlbilldade do Capital Invesüdo
. RCP - Rendlbilldade Capitals Próprlos
. RV - Rendibllidade das Vendas
' RPA - Resultados por Acção, ResultadosUquldos/MelosLlbertos.
Crlação de Valor:
Capacldade de criação de valor para o
acclonista.
I EVA - Economic Value Added
cVA - Cash-Value Added
CFROI - Cash-Flow Return on Investment
VA - Valor Acrescentado
a
a
Tabela 4 - Perspectiva Financeirq factores críticos e indicadores de desempeúo
Fonte: Adaptado de Jordan e al (2002)
2.5.2. A Perspectiva dos Clientes
A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem as suÍls medidas de
resultado aos clientes. As empresas identificam os segmentos de mercado onde querem
competir. Esses segmentos representam as fontes que irão produzir a§i componentes da
receita dos objectivos financeiros da organizagão.
A importância da perspectiva dos clientes deriva do facto de a organizagão só
conseguir alcangar bons resultados financeiros se os clientes estiverem satisfeitos. O
relacionamento de uma organizaçlo com os seus clientes, com os fornecedores e sociedade
em geral, o seu prestígio, bem como outros activos intangíveis, snglobaÍn e representam o
designado goodwill (Hall, 1992).
Em termos concretos, os indicadores desta perspectiva avaliam a capacidade da
empresa em dispor de produtos e serviços de qualidade, entregas eficientes e outros
atributos que garantam a satisfação total aos clientes (Thompson et a1.,2005). Esta, tende a
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enquadrar quatro categorias: prazos (de execução, de entrega), qualidade intrínseca dos
produtos e serviços, nível de serviço e custos. Os indicadores mais utilizados nesta
perspectiva são, normalmente, o número de clientes, quota de mercado, volume de vendas
anual, retenção de clientes, rendibilidade de clientes. A figura seguinte ilustra a relação
entre alguns desses indicadores.
Objectivos Financeims
Resultados dos €lientes
Principais indutaes de resultados e indicadores
do§ processosinternG
Fig. l0 - Indicadores da perspectiva do Cliente e suas relações
Fonte: KaPlan e Norton (1996c).
A perspectiva do cliente descreve a combinação única de produto, preço, serviço,
relacionamento e imagem que o negócio proporciona. A proposta de valor determina os
segrnentos de mercado desejados pela estratégia e a maneira como a otganização se
diferenciará nos segmentos-alvo em relação à concorrência" (Kaplan e Norton, 2000a).
Embora as propostas de valor variem de acordo com o sector de actividade, Kaplan
e Norton (lgg7) observam a existência de um conjunto comum de atributos que as
determinam e que se enquadram em três categorias:
(i) Atributos dos produtos ou serviços: abrangem a funcionalidade do produto ou
serviço, o seu preço, qualidade epÍazo de entrega.
(ii) Relacionamento com os clientes: refere-se à entrega do produto ou serviço ao
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(iii) Imagem e reputação: reflecte os factores intangíveis que atraem um cliente
para aempresa e o conseguem fidelizar.
Assim, de acordo com Kaplan e Norton (2001), as empresas diferenciam a sua
proposta de valor seleccionando entre excelência operacional (McDonalds), intimidade
com o cliente (IBM nos anos sessenta e setenta) ou lidetança de produto (Sony):
. Se prosseguirem a excelência operacional, terão de assegurar um preço
competitivo, um produto seleccionado, de qualidade, com prazos de produção e
de entrega reduzidos;
r Se privilegiarem a intimidade com o cliente, devem realçar a qualidade das suas
relações com os clientes, através de um serviço de excepção, com soluções
adequadas a cada cliente;
. Se procurarem ser líderes no produto, concentrar-se-ão na funcionalidade,
características e desempenho dos seus produtos e serviços.
Jordan et al (2002) sintetizam vários factores críticos, na perspectiva dos clientes, e
articulam-nos com alguns indicadores de desempenho, como podemos observar na tabela
seguinte:
FACTORES CnÍrrcos INDICADORES DE DESEMPENHO
Rendibilidade:
Garantir uma cartêira de clientes que
contribua para o valor da emPresa'
a EVA - Economic Value Added
RVC - Rendibilidade Vendas/Clientesa
Satisfação:
Alcançar elevados níveis de satisfação dos
clientes.
Índice de satisfação dos clientes
Tempo de entrega/serviço
Cumprimento dos Prazos de entrega
Retenção:
Capacidade para cativar novos clientes ou
crescer nos clientes actuais.
Quota de mercado
Volume de negócios com novos clientes
Fidelização:
Capacidade para manter os clientes actuais
Crescimento Volume de Negócios dos
Clientes Actuais
N.o Repeat BuyerslN.o Clientes Ano
Tabela 5 - Perspectiva dos Clientes; factores críticos e indicadores de desempenho
Fonte: Adaptado de Jordan e al(2002)
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2.5.3. A Perspectiva dos Processos Internos
Esta perspectiva é, basicamente, uma análise dos processos internos de uma
organizaçáo. A análise inclui a identificação dos recursos e das capacidades necessárias
para elevar o nível interno da qualidade. Contudo,cada vez mais frequentemente, os elos
entre os processos internos de uma organizaçáo e os de outras (das organizações
colaboradoras) estão unidos, a ponto de exigirem que também sejam considerados (Olve e/
a1.,1999).
Enquadrado nesta ordem de raciocínio, Porter (1996) foi pioneiro ao apresentar o
designado sistema de valor como um conjunto de diversas cadeias de valor interligadas,
representando cada uma delas o modo como são executadas actividades individuais numa
organizaçáo, sendo isso um reflexo da sua história, da sua estratégia, do seu método de










Fig I I - Sistema de Valor: conjunto interligado de cadeias de valor
Fonte: Porter (1985)
No Balanced Scorecard, embora se deva ter como referencial o Sistema de Valor
de um sector de negócio, recomenda-se que os executivos de uma organizaçáo se foquem
primeiro na sua própria Cadeia de Valor, definindo de forma completa os seus processos
intemos: com início no processo de inovação (identificação das necessidades actuais e
futuras dos clientes e desenvolvimento de novas soluções para essas necessidades),
prosseguindo com os processos de operações (entrega dos produtos e prestação de serviços
aos clientes existentes) e terminando com o serviço de pós-venda (oferta de serviços que
complementam o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou serviços de uma
organização).
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Fig 12 - A Perspectiva Interna - Modelo Genérico da Cadeia de Valor
Fonte: Kaplan e Norton, 1996b.
A identificação dos processos críticos por meio do desenho da cadeia de valor
facilita a selecção de indicadores de desempenho para medir esses processos críticos. Os
sistemas tradicionais de contabilidade analítica não estão preparados para gerar indicadores
de medição numa óptica de processos. Kaplan e Norton (1997) enfatizam que, para isso, o
sistema de custos baseados em actividades (ABC) é o mais adequado. A tabela seguinte
relaciona Factores Críticos, na perspectiva dos processos internos, com Indicadores de
Desempenho.
FACTORES CRÍTICOS INDICADORES DE DESEMPENHO
Organização:
Reconhecer que a empresa êxiste para
assegurar processos (de forma horizontal) e
não acumular funções.
Lead Time/Tempo do Ciclo
Prazos de execução
Racionalização:
Eliminar as actividades que não são
geradoras de valor.
Custo unitário dos produtos
Qualidade:





Optimizar a utilização dos recursos, da qual
dependem os resultados.
Produtividade
Taxa de utilização da capacidade
Tabela 6 - Perspectiva dos Processos Internos; factores críticos e indicadores de desempenho
Fonte: Adaptado de Jordan e al (2002)
2.5.4. A Perspectiva de Aprendizagem e Inovação/Crescimento
Os gestores, quando avaliados apenas em relação a resultados imediatos, sentem
difrculdade em justificar investimentos na formação dos seus colaboradores, modernizaçáo
dos sistemas ou melhoria dos processos (Campos, 1998). Os gastos feitos com tais
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investimentos são contabilizados no período correspondente à despesa, tornando-se alvo
flácil para quem necessita alcançar resultados no curto prazo.
Esta perspectiva enquadra os objectivos traçados para a empresa crescer e aprender.
Dito de outro modo, envolve a criação da infra-estrutura necessária para que a empresa
possa alcançar os objectivos definidos nas três perspectivas anteriores do BSC: a
perspectiva financeira, dos clientes e dos processos internos.
A capacidade que uma organizaçáo tem para inovaro melhorar e aprender,
relaciona-se directamente com o seu valor. Por outras palavras, é a através da capacidade
para lançar novos produtos, criar mais valor para seus clientes e melhorar a sua eficiência
operacional que uma empresa consegue penetrar em novos mercados e aumentar receitas e
margens, crescendo e aumentando valor para o accionista (Kaplan e Norton, 1997).
A elaboração do BSC revela três categorias de objectivos específicos para a
perspectiva da aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton, 1997):
(i) Capacidades dos colaboradores: uma das mudanças mais radicais no
pensamento organizacional dos últimos anos foi a transformação do papel dos
colaboradores. Quase todas as funções de rotina foram automatizadas. Mas, fazer o mesmo
trabalho repetidamente, com o mesmo nível de eficiência, já não é suficiente para o
sucesso organizacional, dados os crescentes níveis de competitividade exigidos pelo novo
contexto mundial. Essa mudança exige uma grande reciclagem dos colaboradores, para que
as suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos objectivos
organizacionais.
(ii) Capacidade dos sistemas de informação: para que os colaboradores tenham
um desempenho efrcaz no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
informações - sobre os clientes, os processos internos e as consequências financeiras das
suas decisões.
(iii) Motivaçáo, empowerment e alinhamento: mesmo os colaboradores mais
qualificados, que dispõem de um bom acesso à informação, não contribuirão para o
sucesso organizacional se não forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou
se não tiverem liberdade para decidir ou agir. Por isso, o terceiro vector dos objectivos de
aprendizagem e crescimento focaliza o clima organizacional na motivação e iniciativa dos
colaboradores.
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Jordan e al. (2002) propõem uma síntese de factores críticos e alguns possíveis
indicadores de desempenho para esta perspectiva do BSC:
FAcroREs cRÍTrcos INDICADORES DE DESEMPENHO
Inovação:
Capacidade dos colaboradores em
apresentar ideias novas.
N.o de novas ideias aproveitadas
N.o de novos produtos e serviços
Satisfação:
Garantir elevados índices de motivação e
empenhamento.
Índice de satisfação do pessoal.
Montante de prémios e incentivos.
Qualificação:
Assegurar níveis de conhecimento dos
empregados que potenciem os seus
desempenhos,
N.o de colaboradores qualificados
N.o de horas de formação.
Tecnologia:
Aproveitar o potencial tecnológico.
N.o de postos de trabalho informatizados.
Investimentos em tecnologias de
informação por trabalhador.
Tabela 7 - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento; factores críticos e indicadores de desempenho
Fonte: Adaptado de Jordan e al(2002)
2.5.5. O Mapa Estratégico - Articulação das Quatro Perspectivas
A experiência adquirida ao longo dos anos de aplicação do BSC permitiu a Kaplan
e Norton o acompanhamento da sua evolução numa perspectiva conceptual. Em 1992, os
autores defendiam o uso de um amplo conjunto de indicadores distribuídos pelas quatro
perspectivas. Contudo, observou-se que os indicadores deveriam monitorizar a estratégia,
porque antes de medir é necessário perguntar aos executivos quais são os objectivos
estratégicos da organização. A definição dos indicadores passou para um papel secundário,
pois quando se verificava consenso sobre os objectivos pretendidos, a organização poderia
mudar os indicadores menos satisfatórios sem necessidade de reavaliar a estratégia
adoptada. Os objectivos continuam os mesmos, existindo apenas uma alteração nos
indicadores de desempenho. A focalizaçáo nos objectivos permitiu que a estratégia fosse
definida mediante a identificação das hipóteses de causa-efeito entre os objectivos das
quatro perspectivas. O esquema que permite definir essas relações de causa-efeito é
designado por Mapa Estratégico (Kaplan e Norton, 2004).
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O Mapa Estratégico revelou-se uma inovação tão importante quanto o próprio
Balanced Scorecard original (Kaplan e Norton, 2004).
Dado o grande alcance do Mapa Estratégico nos projectos do Balanced Scorecard,
vale a pena destacar os diferentes sentidos que Kaplan e Norton dão ao conceito, nos seus
livros e artigos (cf. tabela seguinte):
1. Mostrar o Desüno Estratéglco:
"O mapa estratégico possibilita que uma organização descreva e ilustre, em linguagem
clara e geral, os seus objectivos, inlciativas e metas; os lndicadores utilizados para avaliar
o seu despenho e as conexões, que são o fundamento da direcção estratégica".
2. Destacar o Valor do Capital Intelectual:
"O mapa estratégico, ajustado à estratégia específica da organização, descreve como os
activos intangíveis impulsionam melhorias de desempenho dos processo internos da
organização, que exercem o máximo de alavancagem no fornecimento de valor para os
clientes, os accionistas e as comunidades".
3. Reprêscntar Vlsualmente a Estratêgla:
,.O mapa estratégico é a representação visual da estratégia, mostrando numa única
página como os objectivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para
descrever a estratégia"'
4. Ligar o Trabalho Individual à Estratégia:
"Com o mapa estratégico, os empregados têm uma representação visual de como as suas
funções Se Cgnectam com oS objectivos gerais da empresa, aO mesmo tempo que oS
gerentes compreendem com mais clareza a estratégia e identificam os meios para
detectar e corrigir os desvios de rumo".
5. Dcmonstrar o Fluxo de Valor:
..Os ob1ectivos nas quatro perspectivas são interligados por relações de causa e efeito. A
parür do topo, parte-se da hipótese de que os resultados financeiros só serão alcançados
se os clientes-alvo estiverem satisfeitos"'
6. Reforçar a Importância do Conhecimento:
"O fundamento de qualquer mapa estratégico é a perspectiva de aprendizagem e
crescimento, que define as competências e habilidades essenciais, as tecnologias e a
cultura organizacional necessárias para suportar a estratégia da empresa"'
Tabela 8 - As Diferentes Funções do Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton apudHerrero Filho (2005)
A validade do Balanced Scorecard reside nas relações de causa-efeito entre os
objectivos definidos para as suas quatro perspectivas §orreklit,2003). A figura seguinte
apresenta um exemplo simplificado dessas relações, agregando-as num Mapa Estratégico
de Empresa.
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Fig. 13 - Exemplo de Mapa Estratégico de Uma Empresa.
Fonte: Adaptado de Hernandez et al. (2000)
Em síntese, o Mapa Estratégico deve fornecer a estmtura básica do alinhamento dos
activos intangíveis com a estratégia. O Balanced Scorecard mantém a perspectiva
financeira como resultado dos esforços despendidos para o alcance dos objectivos das
restantes perspectivas. A perspectiva do cliente define a proposição de valor para os
clientes alvo. Os objectivos descritos na perspectiva dos processos intemos devem indicar
os processos críticos que visam ao alcance dos resultados para os clientes e accionistas.
A criação de valor é complementada pelo alinhamento dos activos intangíveis,
descritos na perspectiva de aprendizagem e crescimento, com os processos críticos
representados no mapa. Estas ligações entre os objectivos de todas as perspectivas são
tratadas como a essência da operacionalizaçáo da estratégia.
Rezende (2004) analisa o mapa estratégico como uma demonstração "a todos os
que participam nos processos organizacionais e como o trabalho de cada um está ligado
com os objectivos principais e toma possível a identificação das falhas da implementação
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gráfica da esfiatégia nas diversas perspectivas estabelece o caminho paÍa a conversão de
iniciativas e recursos em ooperformances superiores".
2.5.6. Virtudes e Limitações do BSC
Se, por um lado, o BSC pode ser considerado como 
ooum grande avanço na Proposta
de comunicação, aliúamento e implementação da estratégia, e também na orientagão para
a formulação de sistemas de medição de desempenho na lógica sistémica" (Marinho,
2006), por ouho lado, também the são apontadas algumas limitações, nomeadamente 
ooao
nível da concepgão da sua estrutura original e que comprometem a sua efectiva
implementação" (dem, 2006).
Assim, segundo diversos autores, citados em Marinho (2006), as principais
limitagões apontadas ao BSC são:
. Apresentar mais um diagrama de relacionamento ou um diagrama de setas do
que um mapa com relações de causa e efeito, actualmente chamado de Mapa
Esfratégico (Gerolamo, 2003; Schneiderman, 1999; Norreklit, 2000;
Fernandes, 2002 e 2003; Otley, 1999; Basso e Pace, 2003; Anthony e
Govindarajan, I 998; Richmond, 2001 );
. O Mapa Estratégico não conseguir reflectir todo o plano estratégico da
or ganizaçáo (Gero lamo, 2003 ; S chneiderm an, I 9 99 ; Norrekl it, 2 0 0 0) ;
. As relações de causa e efeito enfe as medidas de desempeúo serem lineares e
estríticas (Schneiderman, 1999; Norreklit, 2000; Butler, Letza e Neale, 1997;
Fernandes, 2002 e2}}3;Anthony e Govindarajan, 1998; Richmond, 2001);
r A necessidade de outras perspectivas para atender todos os stakeholders.
(Schneiderman, 1999; Norreklit, 2000; Otley, 1999; Neely, Adams e
Kennerley, 2002; Brignall, 2002);
. Falta de representatividade dos empregados na defurigão de objectivos e
medidas estatégicas §oneklig 2000) e desconsiderar a interacaão enfre os
processos de elaboragão e implementagão da estratégia @pstein e Manzoni,
rees);
' Ausência de avaliagão criteriosa do ambiente extemo §oneklit, 2000).
Neste contexto, as limitagões apresentadas reforçam a tese de que o BSC requer
ainda muita pesquisa e desenvolvimento. Além disso, tomam claro que não há consenso
entre autores e os problemas são muito variados.
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2.6. O Balanced Scorecard no Sector Público
Antes de abordar a tenática do Balanced Scorecard no Sector Público será
importante recordar alguns conceitos relativos à missão deste sector de actividade numa
perspectiva económica e social. O papel do Estado na economia teve, desde o início da
economia enquanto ciência social, várias abordagens. Actualmente prevalece a ideia
clássica de que o Estado apenas deve intervir nos sectores, actividades ou servigos onde a
iniciativa privada não consegue dar resposta adequada.
A missão ou objectivos dos Estados passa por conseguir o que habitualmente
denominamos de bem comum. Passa por tentar maximizar o bem'estar do conjunto de
cidadãos e stakeholders que serve.
É esse conjunto de cidadãos e stakeholders que exige cada vez mais do sector
público obrigando os governantes, autaÍcas e responsáveis pela Adminisüagão a ter em
conta indicadores que lhes permitarn aferir os níveis de desempeúo da sua organização e
satisfagão desses cidadãos e stakeholders.
Um dos desaÍios do uso de indicadores de desempenho é como interpretar as relações
causa efeito que ocorrem entre indicadores que medem dimensões distintas de
desempenho, tal como a eficiência, a efrcácia, a economia e a qualidade.
Este desafio toma-se ainda mais complexo quando as decisões de gestão podem dar
origem a resultados opostos: por exemplo, pode melhorar-se o indicador qualidade atavés
de uma decisão explícita de contratar mais colaboradores para atendimento público, mas
esta decisão vai originar uma deterioração no indicador de eficiência traduzido pelos custos
unitrários; Analogamente, pode melhorar-se o indicador da eficácia medido ahavés da
cobertura de um determinado serviço, mas num contexto de recursos constantes a referida
ac1áopode significar uma redugão dos níveis de satisfação dos utentes/clientes pelo facto
de ser dedicado menos tempo de atenção a cadaum deles na resolugão dos seus problemas.
De qualquer modo, convém ter presente que o desempeúo global de uma instituigão
pública é o produto da interacção dos factores de eficiência" efiçácia" qualidade e
economia. A medição do desempeúo global requer o desenvolvimento de um conjunto
harmonioso, sistemático e relevante de medições e indicadores, com o adequado
coúecimento das suas possíveis interdependências.
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A massificação das tecnologias de informação e comunicação tem permitido à
administragão pública estabelecer sistemas de medigão onde são definidos muitos
indicadores de desempenho dos processos, resultados e impactos das acaões públicas.
Todaviq o facto de a informática permitir recolher e adrninisÍar inúmeros indicadores não
é garantia que se melhorará o processo da tomada de decisões, que se dê origem a uma
gest?io mais eficiente ou que se obteúa uma fiscalizagão externa mais eftcaz,
Da perspectiva da gestilo, o excesso de indicadores tende a confundir o receptor na
selecgão do que é realmente urgente, importante, redundante e insignificante. Neste
contexto, o problema fundamental de um sistema de controlo de gestilo para a
administração pública é como seleccionar um conjunto chave de indicadores sem cair na
saturação de informagão.
Uma das metodologias que se tem desenvolvido para integrar, de uma forma
harmoniosa, as dimensões quantitativas e qualitativas que emanam dos indicadores de
desempenho é a metodologia do Balanced Scorecard (BSC). Esta, foi desenvolvida na
convicgão de que a medição baseada apenas em indicadores quantitativos e financeiros não
captava de forma adequada aquilo que criava valor numa orgarização, sendo necessiírio
juntar outras perspectivas de análise, de carácter mais qualitativo ou intangível.
Na sua essência, como já foi caracteizado atrás, o Balanced Scorecard é uma
ferramenta de gestão que permite traduzir a estratégia de uma organização num conjunto
completo de medidas de desempeúo, de forma a possibilitar o fornecimento de
informagão à Administração sobre como a organizaçáo avança para a obtenção dos seus
objectivos.
O Balanced Scorecard popularizou-se por várias razões; entre elas destaca-se o grau
de formalidade e simplicidade que permite a sua adaptagão a instituições dos mais variados
âmbitos de acção (públicas e privadas), complexidade organizativa e tamaúo. Numa
lógica de desenvolvimento dos recursos humanos, o uso do BSC facilita o habalho
participativo das diversas instâncias de uma organizaçáo.
Em termos comunicacionais o uso do BSC permite aos administradores públicos
informar como é que o serviço respectivo cria valor público, colocando ênfase nas suas
estatégias e nos factores de longo pÍazo explicativos do seu desenvolvimento, assim como
nos mecanismos para alcangá-los.
Embora a metodologia do Balanced Scorecard seja proveniente do sector privado,
no âmbito público o uso do BSC acolhe especial importância por ser uma forma de romper
com a planificação determinista que representam os mandatos políticos.
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A sua correcta aplicagão permite vincular os programas govemamentais,
municipais ou outros, independentemente do nível que se trate, com a obtengão de
objectivos concretos. Na esfera pública o Balanced Scorecard ajuda na transparência da
gestão, mas requer uma transformagão cultural no que respeita à informação.
A tendência no sector público é gerar uma sobre-abundância de informação que
satura e condiciona a tomada de decisões de carácter mais estratégico. O uso do Balanced
Scorecard, ao centrar a orgarização nos objectivos estratégicos, obriga a uma maior
selectividade da informação e constitui-se numa ferramenta útil de comunicação e
motivagão, tanto para fora como para o interior da oryaniz-açãa.
Se o Balanced Scorecard quando surglu se direccionava exclusivamente à gestiio
privada, hoje é reconhecida, por Norton e Kaplan, a sua grande capacidade para melhorar a
administragão pública.
A avaliação dos próprios funcionários públicos deverá ter por base os resultados
alcançados pelas organizagões onde tabalham. Nesta perspectiva, Ellingson e
Wambsganss (2001), consideram que o Balanced Scorecard pode ser utilizado, com as
devidas adaptações,püà alcançar também esse objectivo.
No sector público, mais concretamente nas administrações locais, rapidamente se
percebe que os desafios que estas enfrentam apenas são alcançados através de uma gestão
rigorosa, efrcaz e eficiente. As atribuigões das Autarquias locais são cada vez mais, numa
perspectiva de proximidade ao cidadão/utente/comunidade. Mas este aumento de
competências origina um dilema: por um lado aumenta a quantidade de serviços
disponibilizados aos munícipes, tanto em quantidade como em qualidade, por outro lado, a
sua capacidade de financiamento é resüingida (restrições à capacidade de endividamento,
tendência paÍa adiminuição das taxas e tarifas, entre outras).
No sector público o Balanced Scorecard dá novas possibilidades de discussão
acetca do uso de recursos numa perspectiva de optimização, em relação às prioridades que
são motivadas pelos profissionais ou decididas pelos políticos (Aidemark,200l).
A aplicagão de uma ferramenta de gestiÍo como o Balanced Scorecard pode, assim,
servir como um instumento de implementação de um efectivo contolo da actividade
Auüírquica permitindo conciliar os objectivos de desenvolvimento (perspectiva de
aprendizagem e cescimento) e racionalização dos servigos municipais (perspectiva dos
processos internos), com o objectivo de optimizar a utilizaçáo dos recursos com uma
redução de custos e, consequentemente, com défices menores (perspectiva financeira),
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através de um enfoque orientado para os resultados e procurando a maximlzaçáo da
satisfação dos munícipes (perspectiva da comunidade). O Balanced Scorecard, pelas suas
características de instrumento de controlo estratégico, é adequado para monitorizat a
execução das Grandes Opções do Plano (GOP) e estratégias de desenvolvimento do
Município e a comunicação das mesmas a toda a estrutura municipal.
Para além do modelo original de Norton e Kaplan, começam a surgir novos
modelos que, não fugindo muito à estrutura original do BSC, propõem adaptações
significativas na sua aplicação ao sector público.
2.6.1. Modelo de KaPlan
Um dos autores do Balanced Scorecard, Kaplan (1999), propôs adaptações ao
modelo original para que este se adaptasse às particularidades do sector público. A figura
seguinte representa o modelo proposto por Kaplan.
Fig. 14 - Modelo de Balanced Scorecard de Kaplan para o sector público
Fonte: AdaPtado de KaPlan (1999)
A lógica deste modelo parte da perspectiva de Crescimento e Aprendizagem como
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BSC original para as empresas privadas. Contudo, como resultado da melhoria dos
processos internos, desencadeiam-se efeitos em três perspectivas. Assim sendo, a
combinação da perspectiva Financeira e dos ClientesÂJtentes do modelo original surge
como um conjunto de três novas perspectivas: Custo dos Serviços, Benefícios desses
serviços e Legitimidade Política e Social.
Parece assim evidente que a lógica de melhoramento dos processos internos deve
originar menos custos e maior qualidade dos serviços paÍa os utentes (eleitores e
contribuintes) e atender às expectativas das autoridades responsáveis pelos orçamentos
para o ano seguinte.
2.6.2. Modelo de Moullin
A notoriedade do Balanced Scorecard pela sua eficácia, tanto na aplicação a
organizações com fins lucrativos (de todas as dimensões), como na aplicação ao sector
público, nomeadamente, em hospitais, universidades, municípios, etc., levou a que Moullin
(2002) adaptasse o BSC passando-lhe a chamar PSS - Public Sector Scorecard.
Fig. 15 - PSS - Public Sector Scorecard
Fonte: Moullin,2002
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Os Princípios fundamentais do PSS são que:
r O desempenho precisa ser avaliado em todos os aspectos relevantes - inclusive a
definição das metas principais da organização e resultados desejados; a satisfação
dos utentes dos serviços e dos stakeholders; a efectividade dos processos e dos
colaboradores; conhecer as metas financeiras e criar valor; e verificar se estamos a
ser inovadores, aprendendo com os outros, e melhorando os processos de trabalho;
r As medidas usadas para medir uma organizaçáo ou serviço necessitam de ser
acompanhadas com a estratégia da organização e com as necessidades dos utentes
dos servigos e outros stakeholders;
. O processo de identificação das medidas das várias perspectivas vai possibilitar à
organizaçáo ou ao serviço a verificação da execução a par da estratégia previamente
definida. Dessa forma é provável que processos alcancem os objectivos
estabelecidos;
. É bastante útil desenvolver um suporte para a organização como um todo que pode
ser comunicado por todos os departamentos ou serviços que posteriormente
desenvolvem as suas próprias estratégias; o desempenho individual vai contribuir
para alcançar os objectivos da organizaçáo tendo em conta cada uma das cinco
perspectivas.
Esta variante do BSC apresentada por Moullin (2002) funciona com base em cinco
pressupostos:
1) A primeira fase consiste em trabalhar com os administradores, os colaboradores,
utentes dos serviços e outros Stakeholders, para identificar as principais metas e
objectivos da organizaçáo, estratégias e riscos em cada uma das cinco
perspectivas;
2) Identificar as medidas mais apropriadas para cada objectivo em cada uma das
cinco perspectivas. Um aspecto fundamental passa por perceber a ligação que
existe entre a estratégia e as medidas de desempenho, e que há um desfasamento
entre a implementação da estratégia e a obtenção de resultados;
3) O processo de desenvolvimento das medidas apropriadas geralmente origina
debates acerca de como alcançar os objectivos da organizaçáo e adicionalmente
serão ajustadas as estratégias, processos e medidas de desempenho para
assegurar que tudo é consistente;
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4) Para muitas organizações é mais proveitoso segmentar o Scorecard por
departamentos. Assim consegue-se um maior envolvimento de cada um desses
departamentos que vão desenvolver as suas próprias versões do PSS e ao mesmo
tempo contribuir para os objectivos gerais da organização. Este modelo de
partilha requer diálogo entre cada um dos departamentos e a equipa que eslá a
desenvolver o Scorecard da organização para assegurar que a estratégia da
organizaçáo reflecte a realidade dos departamentos e dos utentes dos serviços;
5) Recolher e analisar os dados obtidos e assegurar que as estratégias e processos
futuros têm em conta esse feedback.
A principal diferença entre a estrutura do PSS e do BSC, para além da terminologia,
é a incorporação de uma "perspectiva estratégica" adicional que observa o progresso da
organização de encontro às suas principais metas e objectivos. Esse procedimento é vital
para o sector público, onde, contrariamente ao que acontece no sector privado, a
performance financeira não é de todo o objectivo mais importante (Moullin, 2004b).
Existem contudo outras diferenças substanciais na metodologia. A principal baseia-
se no facto do PSS colocar uma ênfase particular na satisfação e contribuição dos
stakeholders no processo de planeamento e gestão do risco.
2.6.3. Modelo de Niven
Paul Niven tem apresentado significativos contributos na melhoria do Balanced
Scorecard, tanto para o sector privado como para o sector público. Em 2003 apresentou um
modelo de certa forma diferente do Balanced Scorecard original, conforme se pode
observar na fig. 15. O elemento inovador reside no posicionamento da Missão da
Organizaçáo no topo do BSC, mantendo a estratégia no centro de todo o processo.
48
Paradígmas da Gestão Privada na Gestão Pública: A Aplicação do Balanced Scorecard a uma Áutarquia Local
Fig. 16 - Modelo do Balanced Scorecard de Niven para o sector público.
Fonte: Adaptado de Niven (2003)
Niven considera que as organizações públicas desenvolvem as suas actividades para
atender a propósitos mais altruístas e questiona-se se a otganização tem controlo sobre a
sua missão, uma vez que esta deve orientar todas as acções da entidade.
Salienta ainda que é importante não confundir a satisfação da sua Missão com a
satisfação dos clientes, embora frequentemente ambas concoÍrem para o mesmo objectivo.
O problema surge, vmavez que existem organizações cuja missão está claramente ligada à
satisfação de uma necessidade dos cidadãos (educação, saúde, trabalho, etc), existindo
outras em que esta relação não é tão directa (património, relações internacionais, etc.) de
forma que, se a otganização se concentra na sua missão, Quando esta é conseguida, tem
ainda que satisfazer também os clientes.
Do ponto de vista da relação de causa-efeito, Niven (2003) acrescenta que a
perspectiva financeira actua como uma restrição (orçamental) à afectação de recursos para
programas de crescimento e aprendizagem dos funcionários públicos. Determinar recursos
para este fim pode promover uma melhoria significativa na racionalização dos serviços
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públicos, obtendo desempeúos inovadores. Esta melhoria nos servigos públicos gera
maior satisfação dos clientes (utilizadores). Em consequência, a ordem das perspectivas
seria: Financeira, Crescimento, Processos e Clientes.
2.7. Opositores do Balanced Scorecard no Sector Público
A aplicação do Balanced Scorecard no sector público não estrá isenta de arguentes
contra a sua utilização. Haty (2000) considera que o BSC poderá significar um retrocesso,
depois de alguns anos a enfatizar os resultados e desempeúo das instituigões públicas, o
Balanced Scorecard dií uma ênfase excessiva aos processos internos. O termo inglês
"Balanced Scorecard" implica que todas as iáreas ou perspectivas sobre as quais se
desenvolve o Balanced Scorecard sejam de igual valor.
Por outro lado, Schick (2001) errfatiz.a que o BSC procura avaliar a capacidade
organizacional, estabelecendo um vínculo explícito entre o desempenho global e as
entidades que provêem dos serviços. Segundo Schik, paralâ da implementação ampla no
sector público, o importante do Balanced Scorecard é que tr.aga a mensagem de que os
processos imporüam, tanto como a capacidade e moral dos colaboradores, os controladores
internos e os interesses dos utentes.
Radin (2000) é também um dos principais críticos da utilizagão do Balanced
Scorecard no sector público. Este autor faz os seguintes reparos:
. A gestão baseada em medidas de desempenho e especialmente no Balanced
Scorecard não é uma questê[o simples que se possa resolver intemamente ao
nível de um Governo ou uma Autarquia atendendo a que há muitos grupos
externos interessados para que a medigão de desempeúo seja efeotiva.
Atendendo a que o BSC, em geral, mede as funções internas (processos, recursos
humanos e finangas) muito mais que as extemas (clientes/utentes), o seu
confolo não se estende ao ponto-chave na maioria das organizações públicas;
r Como há uma grande variedade de organizagões públicas, com estruturas
totalmente diferentes, não pode existir um único BSC para todo o Governo, nem
ao nível de departamentos e até mesmo ao nível de sectores;
. O BSC mede aspectos que os administradores das organizagões públicas podem
modificar e, como tal, os beneficios motivacionais são pequenos;
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Entende-se que o primeiro reparo apresentado aborda um aspecto que não é
exclu§ivo das organizagões do sector público. Qualquer organização possui stakeholders
interessados na sua performance. Confudo, para alguns autores, o Balanced Scorecard não
considera a contribuição desses stakeholders (empregados, fornecedores, credores e outros)
no resultado das metas organizacionais. Desta forma, esta crítica não será dirigida ao BSC
das organizagões públicas, mas sim ao próprio modelo do BSC. Todavia, é importante
enfatizat que uma das dimensões fundamentais do BSC diz respeito aos clientes, que em
muitos casos são os principais stakeholders externos das organizagões. Especialmente no
caso das organizaçóes públicas, o BSC deve centrar-se nos cidadãos que representam o seu
negócio-chave.
A segunda crítica não tem grande sentido, na medida em que a aplicagão de um
modelo como o BSC a um governo ou uma organização governamental não tem que ser
necessariamente uniforme. Cada caso é um caso e o BSC deve ser ajustado à realidade de
cada organização.
Por último, é apresentado um problema que não constitui neúum impedimento para
a implementagão do BSC, por tratar-se de uma mera limitagão à sua perfeita execução. os
benefícios da sua adopção sobressaem em muito das suas desvantagens ou limitagões. o
problema motivacional pode ser minimizado, na medida em que se efectuem as adaptações
necessárias do modelo para ajustá-lo à realidade envolvente, complementando-o ou
combinando-o com outras orientações estratégicas e de gestão.
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Síntese do 2." Capítulo ... emieito de conclusão
A literatura especializada em gestEio tem vindo a demonstrar, desde o início da
década de 90, um crescente interesse pelo Balanced Scorecard. O BSC mais do que um
sistema de indioadores das práticas de gestEío, recoÍre a uma metodologia que ajuda a
implementar a estratégia de uma organaaçáo, através da comunicagáo e disseminagão
dessa estratégia a todos os níveis da estrutura organizativa'
O uso do conceito de estratégia no âmbito da gestiio deu-se, principalmente, a partir
da década de 50, em virtgde das nápidas mudangas sociais, económicas e políticas que
moldavam o ambiente empresarial exigindo das empresas nápidas adaptações a novos
desafios.
O conceito de estratégia difere de autor para autor. No que à elaboração de
estratégias diz respeito, Mintzberg é um dos autores mais noúveis. Para ele, as estratégias
não resultam de um processo planeado, estático ou reflectido. Uma boa estratégia pode
emergir em qualquer lugar em qualquer altura. Mintzberg em 1994 quebra com o modelo
instituído como o mais usual para a formagão de estratégias - o planeamento estatégico'
Ele afirmou que existe um conflito enüe o conceito de planeamento, que representa uma
análise, e o conceito de estratégia, que na sua visão é uma síntese. Enquanto esta última
procura agrupar ideias, o primeiro desordena-as.
A importârcia da esüatégia nas organizações é percebida há bastante tempo.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem dez escolas de formação estratégica de
acordo com a sua doutrina. Os autores distibuem as escolas por tês grupos consoante a
na1xezado processo de formulação das estratégias. Dessa forma, consideram três escolas
como sendo de natureza prescritiva, e.g. as que dâÍo mais importância ao modo como as
estatégias devem ser formuladas do que à forma como são concebidas. De naÚ.JÍeza
Descritiva, aquelas que se preocupam com aspectos específicos do processo da formulação
de eshatégias, são enquadradas seis escolas. E, por ftm, o terceiro grupo que pode ser
considerado como um Misto dos dois grupos anteriores, contém a escola da configuração.
Apesar da importância do tabalho destes autores na identificaçáo e classificação
destas escolas de formulação esfatégica, parece-me cada vez mais evidente que a melhor
formulação estratégica é aquela que combina os diferentes aspectos de cada uma das dez
escolas. A teoria do caos aplicada à gestEio estratégica pode ser um bom exemplo da
oombinação das diferentes premissas das mesmas.
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De qualquer modo, será importante salientar que o planeamento estratégico, apesar
de muito contestado por Mintzberg enquanto modelo püa a formagão de estatégias, é
considerado como uma das mais fortes metodologias de gestão estatégica, que permite
estabelecer a direcção a ser seguida pela organiz.ação tendo em conta o contexto ambiental
em que se insere.
A década de 70 e o início dos anos 80 foram anos de ouro para o desenvolvimento
de estratégias planeadas. Contudo, actualmente, a peÍcepção retirada do contexto real das
organizações permite concluir que presenciamos cada vez mais condições favoráveis à
emergência de estratégias e à aplicação da teoria do caos à gestilo.
São hoje mais evidentes as constatagões de António Sousa (2000) quando concluiu
que os anos noventa foram anos de frontal ruptura com o planeamento estratégico clássico,
sendo defendido o paradigma da gestEÍo estratégica e propondo-se modelos renovados de
abordagem, focalizados não no resultado, mas no próprio processo de formação de
estratégia, encurtando o horizonte temporal de referência.
O Controlo de Gestfio, por sua vez, é assumido como um mecanismo que procura melhorar
a gestiÍo.
As diferentes referências bibliográficas ao controlo de gestão são bastante
heterogéneas e não há indícios de uma que predomine sobre as restantes. O denominador
comum de todas elas encontra-se no facto de todas procurarem melhorar o desempeúo da
organizaçáo. Muitas das técnicas de controlo de gestão remontam ao início do século XX
embor4 com a turbulência ambiental verificada a partir de finais da década de 70 teúa
havido necessidade de utilizar novas técnicas e processos de contolo, aproveitando
também o desenvolvimento da tecnologia.
O Balanced Scorecard, que se desenvolveu na década de 90 por acaão de Kaplan e
Norton, com base em estudos que tiúam sido realizados num gfupo de empresas com o
objectivo de encontrar novas formas de avaliar o desempeúo empresarial, é considerado
como um desses novos processos e técnicas de confrolo.
A originalidade da metodologia BSC está no facto de procurar encontar o
equilíbrio entre objectivos de curto e de longo pÍazo, entre medidas flrnanceiras e não
Íinanceiras, ente indicadores de tendência e indicadores de ocorrência e entre perspectivas
internas e perspectivas externas do desempenho.
O Balanced Scorecard, que foi defmido pelos seus autores como uma ferramenta
que materializaa visão e a esfatégia da empresa por meio de um mapa coerente com
objectivos e medidas de desempenho organizados em quatro perspectivas diferentes
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(financeir4 cliente, processos intemos e aprendizagem e crescimento) tem registado uma
forte aceitagão à escala mundial. Em boa medida, o grau de satisfagão obtido com esta
ferramenúa advém de ser um modelo flexível, adapüível aos mais variados tipos de
organizações, sejam elas, públicas ou privadas, com ou sem Íins lucrativos, grandes,
médias ou pequenas.
o Balanced Scorecard não substitui os métodos de gestlio existentes nem pretende
eliminar as medidas e indicadores frequentemente utilizados pelas organizações. pretende-
se com esta feramenta uma maior coerência entre essas medidas e indicadores e a sua
hierarquização segundo um modelo de relagões de causa e efeito, a partir da construgão de
nm mapa estratégico, permitindo avaliar a actuação da organização face a uma trajectória
estratégica definida. claro esüá que para isso muito contribuirá uma boa capacidade de
comunicação que dê a perceber claramente quais os objectivos da organização, e aumentar
dessa forma os seus níveis de motivação e empenho.
As quatro perspectivas do BSC permitem obter um equilíbrio entre os objectivos de
curto e longo prazo, entre os resultados desejados e os indutores desses resultados para o
futuro' Alguma da complexidade apontada ao BSC é a multiplicidade de indicadores que o
mesmo pode comportar. Todavi4 se os mesmos forem cuidadosamente seleccionados,
tendo em atengão o propósito a que se destinam, assim como, se todas as medidas forem
consistentes e se reforgarem mufuamente, mais facilitada sairá a tarefa de concreti zar uma
estratégia.
O Balanced Scorecard, na sua versão original, considera as perspectivas acima
referidas, nas onde se podem destacar os seus princípios centrais.
Na perspectiva financeira os indicadores resumem as consequências económicas,
mensuráveis, de acções que se teúam realizado. se, por exemplo, os objectivos são o
crescimento das vendas e gerar mais cash-flow vamos relacioná-los com medidas de
rentabilidade, como por exemplo o aumento das exportações, o retorno do capital
investido, ou o valor acrescentado.
Na perspectiva dos clientes, identificados os respectivos segmentos de acção,
incluem-se indicadores como a satisfação do cliente, a fideliz.agáo, a obtenção de novos
clientes, a rentabilidade do cliente paÍa a organtzação e a quota de mercado conseguida nos
segmentos seleccionados.
Nos processos internos identificarn-se os processos críticos que permitem à
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os clientes dos segmentos chave da orgarizaçáo, satisfazendo as expectativas de
rendimentos financeiros satisfatórios aos accionistas. No Balanced Scorecard: pâÍâ além de
se melhorar os processos existentes procura-se também identificar novos processos que
representem um ciclo mais alargado de criação de valor.
Na perspectiva de aprendizagem e crescimento é dado um especial enfoque à
estrutura organizacional que permita uma melhoria e um oresoimento a longo prazo. No
modelo original esta perspectiva apoia-se sobretudo nas pessoas, nos sistemas e nos
procedimentos da organizÀgáo. As medidas são baseadas nos colaboradores e consideram o
seu grau de satisfação, a formagão e aumento do perfil de competências.
De uma forma geral, as quatro perspectivas originais do BSC têm-se mostrado
válidas nos mais variados tipos de organizações. Este facto é apontado frequentemente
como uma das suas principais vantagens.
O modelo permite adaptar, ao tipo de organização e à sua estatégia, as
perspectivas. Um exemplo dessa flexibilidade são os modelos adoptados para organizações
do sector público que, como se pôde verificar pela revisão da literaturq apresentam
perspectivas diferentes das originais e incorporam objectivos estratégicos e medidas
completamente diferentes daquelas que seriam próprias de organizações do sector privado
com fins lucrativos.
O BSC surge, assim, com novos modelos adaptados ao sector público, afirmando-se
como um dos instrumentos mais importantes para medir e controlar o desempenho e
aliúar a estratégias dessas organizagões.
A modernizaçáo administativa do sector público pugla por princípios de gesti[o
mais eficientes e eÍicazes, muitas das vezes de acordo com as melhores práticas da gestilo
privada. Pretendem-se organizações públicas orientadas para eshatégias reais, que se
traduzam em acgões benéficas que não se desviem da trajectória fixada paÍa a
concretizagão dos objectivos institucionais de longo pÍazo.
Uma das principais diferengas entre as organizações privadas com fins lucrativos e
as organizagões do sector público reside no facto de nas primeiras os resultados financeiros
serem um fim em si mesmos, situação que não se verifica nas segundas. Nestas, os
objectivos financeiros assumem-se como facilitadores dos objectivos de perspectivas
superiores, e.g. objectivos da perspectiva Utentes/Comunidade/Social, entre outras,
consideradas mais importantes tendo por base a definição das funções que cabem ao
Estado ou aos seus sub-sectores.
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Kaplan e Norton (1999) apresentam um modelo interessante de adaptação de
critérios de empresas privadas a organismos públicos. Para os precursores do BSC, as
orgarizagões públicas deveriam desenvolver o modelo a partir da perspectiva de
crescimento e aprendizagem como forma de melhorar a perspectiva seguinte - os
processos internos - tal como é estruturado no modelo para o sector privado.
As principais diferenças resultam do facto de, em resultado da melhoria registada
nos processos intemos, serem desencadeados efeitos em três perspectivas adaptadas à
realidade das organizações do sector público: a dos custos dos servigos (que incorpora os
custos sociais), a perspectiva dos beneÍícios dos serviços (incluindo as externalidades
positivas) e a perspectiva da legitimidade política e social.
Na perspectiva dos custos dos serviços, destaca-se a importância da efrcâcia
operacional É importante que estes custos incluam, não apenas os gastos da entidade, mas
também o custo social envolvido. O objectivo é minimizar os custos directos e sociais de
forma a cumprir com a missão definida.
O benefício do serviço apaÍece no modelo como uma perspectiva que procura
evidenciar os beneÍIcios que a organizagão transfere para a comunidade/cidadãos/utentes.
Os beneficios dos diferentes serviços são aferidos pelo valor dos efeitos externoso de forma
aavaliar a qualidade da gestilo do organismo público.
Na legitimidade política e social são tidas em conta as receitas recebidas. Os
objectivos propostos para a gestiío dessas receitas devem ser cumpridos para garantir
futuros financiamentos. A legitimidade política e social mede-se pela satisfação dos
c idadão s/utentes/conhibuintes.
Moullin Q002) propôs, por sua vez, um outro modelo semelhante ao BSC, a que
chamou de Public Sector Scorecard (PSS).Uma das diferengas entre o modelo de Norton e
Kaplan e o de Moullin é a incorporagão de uma perspectiva estratégica adicional que vai
monitorizando o desempeúo da organtzaçáo no cumprimento dos objectivos estratégicos e
das suas principais metas.
Parece que Moullin procura incutir no seu modelo uma maior dinâmica evitando
desvios relevantes face à trajectória estratégica definida. Uma diferença substancial da
metodologia do PSS está no facto deste colocar uma ênfase particular na satisfação e
contribuição dos stakeholders no processo de planeaÍnento e na gestilo do risco.
Niven (2003), por seu tumo, tem desenvolvido também importantes tabalhos de
melhoramento do BSC, designadamente no que respeita ao sector público. No modelo que
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propõe, a vertente inovadora advém do posicionamento da missão da organiz.ação no topo
do Balanced Scorecard, mantendo a esfiatégia no cento de todo o processo.
Nas relações de causa-efeito, Niven considera que a perspectiva financeira actua
como uma restrição à afectação de reoursos paÍa programas de crescimento e
aprendizagem. Não ocorrendo uma melhoria nesta perspectiva, também a perspectiva dos
processos internos sai prejudicada e com ela a melhoria dos servigos e satisfação dos
cidadãos/utentes. Assim, sugere que por ordem crescente de importância, as perspectivas
deveriam ser ordenadas da seguinte forma: financeira, crescimento e aprendizâgofi,
processos internos e clientes.
Pese embora a grande evolugão que o Balanced Scorecard tem registado ao longo
dos tempos, não se livra de críticas, sendo vários os arguentes contra a sua utilizagão. De
entre essas críticas, as principais apontam: que o BSC se apresenta mais como um
diagrama de relacionamento ou um diagrama de setas do que um verdadeiro Mapa
Estratégico com relações de causa e efeito; que o Mapa Estratégico não consegue reflectir
todo o plano estratégico da organização; que as variáveis independentes (não financeiras)
são identificadas incorrectarlente na satisfação futura dos stakeholders.
Em suma, o Balanced Scorecard é uma poderosa ferramenta de gestêÍo estatégica,
sendo fundamental a etapa de deseúo do modelo para clarificar as razões de ser da
organizaçio, onde esta quer chegar e o que deve fazer para o conseguir. Confudo, esta
etapa não constifui uma tarefa flácil, sendo importante o envolvimento de todos os actores
da organizagão.
Só assim se poderá aspirar a construir um Balanced Scorecard capaz de cumprir
com todas as suas funções: clarificar a estrategia e obter consenso sobre ela; comunicar a
estratégia a toda a organizaçáo; realizar ajustamentos estatégicos periódicos e obter





"A essência do conhecimento consiste
em aplicá-lo, uma vez possuído".
Confúcio - Séc. VI (a.C.)
Capítulo 3 - Metodologia
3.1. PosicionamentoMetodológico
Este capítulo expõe as opgões feitas em termos metodológicos para assegurar a
fiabilidade e o rigor da investigaçâo.
Tendo em conta que ooa pesquisa é um processo formal e sistemático de
desenvolvimento do método científico, na qual o interesse e a curiosidade do homem
Procuram níveis diferentes de aprofirndamento e enfoques específicos conforrne o objecto
do estudo" (Gondim, 1999), importa esclarecer que, do ponto de vista metodológico, o
nosso trabalho se insere no grupo de metodologias designadas de ooinvestigagão-acção",
cujo processo característico visa a produgão de conhecimento, de métodos e/ou de
instrumentos decorrentes da intervenção do investigador no terreno. Este grupo de
metodologias de investigaç,ão, também caructenzado pelo recurso à observagão directa, à
entrevista e à análise documental, diferencia-se de outros pelo facto do investigador aceder
às informações na qualidade de interveniente na orgarrrizaçáo. Sendo a sua atitude, por isso,
normalmente transformadora.
O intento da investigação-acgão é resolver problemas de naitreza práúica. Trata-se,
portanto, de uma metodologia funcional de carácter operativo, regendo-se pela necessidade
de resolver problemas reais em tempo real. É inexistente o objectivo de generalização dos
resultados obtidos.
Este grupo de metodologias é, aqui, utilizado na sua versão de "investigagão-
nalpela-acgão, ou investigação-acgão-participativq versão que consubstancia um processo
colectivo desenvolvido pelo investigador em parceria com a comunidade, grupos, ou
outos actores, enquanto sujeitos activos na investigagão e na mudança social; implica
investigar, ensinar, aprender, resolver problemas e transformar" (Silva e Pinto, 1986).
Assim, considerando os objectivos desta investigação, pressupõe-se um esfudo
fundado numa realidade que, não sendo generalizátvel, permita, sob uma abordagem de
nalreza construtivista e essencialmente qualitativq que actores responsáveis pela
concretização de projectos se tornem informantes privilegiados para orientar a actuação de
futuros intervenientes em projectos semelhantes. No nosso caso concreto, na expansão
posterior do projecto Balanced Scorecard por outras Unidades Orgânicas da Câmara
Municipal de Coruche, paÍa além das unidades piloto abrangidas neste trabalho @ivisão
Adminisüativa e Financeira e Divisão Urbanística).
A abordagem qualitativa utiliza o Método do Estudo de Caso, método considerado
particularmente útil para descrever um contexto da vida real no qual uma intervenção
ocorreu, ou avaliar uma intervenção em curso e modificá-la (Yin, 2003). Este método
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proporciona duas grandes vantagens: uma relacionada com o facto de trabalhar com
situações concretas e outra de se poder intercalar a pesquisa bibliográfica com a pesquisa
de campo.
O estudo enquadra-se, de acordo com a classiÍicação de Kerlinger (1969), no tipo
"estudo de caso de natureza exploratória". Com efeito, tendo em consideração os
propósitos e as características do trabalho, o método utilizado proporciona uma grande
abundância de pormenores, permitindo um conhecimento exploratório sobre o assunto em
questão, já que o mesmo se presta a esclarecer e, de certo modo, também a explorar ideias
e conceitos com vista à obtenção de dados e/ou informações úteis, mais precisas e
completas para o desenvolvimento de acções futuras.
A figura seguinte esquematiza o modelo de desenvolvimento que se propõe, no
terreno, para construir o Balanced Scorecard do Município de Coruche (BSC-uc).
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3.2. Processo de Construção e de I)esenvolvimento do Modelo BSC',vrc
O processo de construgão e de desenvolvimento do BSC-,rzc preconizado para o
Município de Coruche inclui diversas fases:
(i) Planificação e lançamento do projecto;
Nesta primeira fase propõe-se a aprovação do plano de trabalho definido e acordam-se os
mecanismos e sistemas de acção, assim como a metodologia a empregar no desenho do
BSC. Em surna, definem-se e comunicam-se os principais parâmetros para a construgão e
desenvolvimento do projecto Balanced Scorecard no Município de Coruche @SC-,tzc).
(ii) Desenvolvimento do BSC-,uc: Plano e objectivos estratégicos;
Nesta fase é reunida toda a informação estatégica da organização, considerada pertinente
para se começar a deseúar o BSC. Serão tidas em conta fontes de informagão, tais como
relatórios anuais e plurianuais e o plano estatégico do Município de Coruche, documentos
que dão a coúecer, entre outros elementos, a missão, os valores, a visão e os objectivos
estratégicos da Autarquia. Estes últimos, serão classificados de acordo com as quatro
perspectivas do Modelo BSC para o sector público escolhido para aplicagão: Comunidade,
Social, Processos Internos e Recursos. As duas primeiras perspectivas relacionam-§e com
resultados e são orientados para o exterior da organização, as duas últimas são dirigidas
para o interior da mesma e deverão ter o papel de facilitadoras das outras duas.
O modelo BSC-arc consubstancia um formato híbrido inspirado nos três modelos de
BSC adaptados ao sector público, e que foram propostos por Kaplan, Moullin e Niven
(conforme vimos na secção 2.6 deste fiabalho).
(iii) Construção do mapa estratégico;
No mapa esÍatégico definem-se as relações causa-efeito existentes entre os diferentes
objectivos, enquadrados nas quatro perspectivas do BSC. Estas relagões devem explicar a
sequência lógica dento das linhas estratégicas que foram definidas pdraa instituigão e que
tornam possível compreender a contibuição que pode ter cada acaão individual quotidiana
para o cumprimento da Visão e da Missão da instituigão.
Em termos de vínculos de causa-efeito que se produzem, considerando as quatro
perspectivas deste modelo, a lógica de desempeúo dos "Recursos" produz impacto nos
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.,processos Internos", que por sua vez afectam directamente a perspectiva "Social", e esta a
perspectiva'oComunidade".
(iv) DeÍinição dos indicadores, meta§ e plano§ de acção e de acompanhamento;
Define-se uma lista de indicadores que permitam a medigão e acompanhamento dos
objectivos do BSC-,yc, com uma defrnigão detalhada de oada um deles (descrigão,
objectivo a que pertencem, unidade de medida, etc.). Para cada indicador, o Município de
Coruche define a meta que pretende alcangat, o que servirá para medir o grau de execugão
do objectivo a que está associado o indicador. É imprescindível a identificação dos
indicadores que melhor permitam medir os objeotivos, com o fim de obter, com o menor
número deles, a máxima informagão possível. É ainda apresentado um plano de acaão e de
acompanhamento dos objectivos estratégicos/indicadores, metas e acções definidas, com a
indicação dos responsáveis pela implementagão e acompanhamento.
(v) Sugestões para aplicação informática de supoÉe ao BSC-rc: validação de
parâmetros;
Nesta fase procede-se à selecaão da aplicação informática de suporte ao BSC-,rzc. O
softruare escolhido, através de uma Software House deverá reconhecer todos os elementos
identificados no BSC:
r Mapa Estratégico;
r Liúas Estratégicas: nome, definigão.
. Obj ectivos Estratégicos : definição, descrição detalhada'
. Indicadores Estratégicos: definigão,meta"unidade de medida, responsável, etc.
. Acções Estratégicas: definição, meta, responsável'
O programa deveÉ apresentar possibilidade de adaptagão às características do Município
de Coruche. A validação das linhas estatégicas, dos objectivos e dos indicadores deverá
ser realizada por representantes do executivo municipal, dirigentes ou poÍ técnicos do staff
do executivo municipal. Este grupo deverá participar em várias reuniões de trabalho: umas
destinadas à análise das liúas estratégicas e outras à análise dos objectivos. Os indicadores
definitivos especificam-se a partir do estudo e das contribuições dos técnicos seleccionados
para representar os vários serviços. Para o efeito deverão construir-se dois grupos de
técnicos diferenciados: um cujas contribuigões são obtidas através da sua intervenção em
grupos de trabalho e outro que contribui com sugestões através de um questionário. Neste
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contexto, serão realizadas várias reuniões de trabalho com o objectivo de recolher o 
maior
número de sugestões dos técnicos municipais convocados'
3.3. Instrumentos de Recolha e Tratamento de Dados
A investigação envolve, naturalmente, uma fase de trabalho de campo que utiliza
como instrumentos privilegiados de recolha de dados primários, as entrevistas aos
responsáveis do executivo municipal, as reuniões dos grupos de tabalho e a observação
direota (aproveitando a vivência e experiência acumulada do autor deste estudo, como
trabalhador da Câmara Municipal de Coruche). Envolve ainda uma fase de revisão
bibliogúfica, utilizando como instrumentos de recolha de dados secundários, livros e
artigos de autores de relevo sobre a temática central da investigagão, documentação
institucional (relatórios municipais, regulamentos e nonnas intemas, planos de natureza
mais esüatégica ou mais operacional) e trabalhos científicos (dissertagões, teses, 
relatórios
de investigagão aPlicada).
Todos estes instrumentos e fontes de dados possibilitaram uma análise
interpretativa que esteve na base da concepção de perspectivas novas e proposigões
práticas de adaptação do modelo BSC ao contexto específico do Município de Coruche'
cruzando a diversidade de fontes e de informagões recolreu-se à üiangulagão, como
método (muito utilizado nas abordagens qualitativas) para aferir da fiabilidade da
informação autilizartendo em vista assegurar o cumprimento do objectivo central definido
paÍa adissertação: a concepção de um modelo BSC a partir de um projecto-piloto em duas
Divisões da estrutura orgânica de uma autarquia local, mas com potencial para ser
expandido a toda a Instituição.
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C o4
APLICAÇÃO DO BALANCED SCORECARD NO MUNICÍPIO
DE CORUCHE (BSC-,uc)
"A coisa principal davida não é o conhecimento,
mas o u,so que dele sefaz"
@
Talmude - Séc. VI (d.C.)
capítuto 4 - Aplicação do Balanced scorecwd no Município de coruche (BSC-MC)
4.1. Planificação e lançamento do projecto
4.1.1. Introdução
As fungões que o autor deste estudo tem desempeúado nos últimos quato anos no
Gabinete de Planeamento e Desenvolvimento Económico do Município de Coruche foram
determinantes na esoolha desta Autarquia Local paÍa a realizaçáo da vertente empírica do
mesmo, nomeadamente a ooncepção adaptada de um BSC.
A primeira abordagem efectuada ao representante legal da Autarquia, o Presidente
da Câmara Municipal de Coruche, no sentido e afeú do interesse da realização de um
estudo deste natureza foi feita ainda durante a parte lectiva do curso de mestrado. O
acolhimento da ideia foi bom.
A estrutura orgânica da Câmara Municipal de Coruche é composta por seis
Divisões, uma Corporação de Bombeiros Municipais e seis Gabinetes que dependem
directamente do Presidente do Executivo Municipal. O Balanço Social da Câmara
Municipal de Coruche, referente ao exercício de 2006, reporüa 402 colaboradores-
Tendo em conta a estutura orgânica e o tempo que seria necessário para
implementar o Balanced Scoreoard a toda a organização, foi proposto que o modelo
escolhido incidisse apenas sobre duas Divisões, como projecto-piloto. A proposta foi
aceite, tendo sido seleccionadas para o efeito a Divisão Administrativa e Financeira e a
Divisão de Adminisfiagão Urbanística.
Foram dois os motivos que conduziram a esta decisão. Por um lado, porque são as
divisões que estão mais próximas dos cidadãos/comunidade e têm uma grande influência
no desempeúo das restantes divisões. Por outo lado, por razões operacionais, ou sejq por
serem divisões mais acessíveis para as necessárias interacções nas fases de concepção e
desenvolvimento do BSC, tendo em conta a proximidade fisica e a abertura existente entre
o mestrando e os dirigentes dessas divisões.
Esta opção deve, assim, ser vista como uma experiência piloto que permitirá testar
o modelo BSC-,yc e, no caso de ser bem sucedido, implementrí-lo depois a todo o
orgamsmo
6s
Paradigmas da Gestôto Privada na Gestão Púbtica: A Áplicação do Balqtced Scorecard a uma Autarquia lacal
4.1.2. Fundamentação para a aplicação do Balanced Scorecard na Câmara
Municipal de Coruche.
Actualmente, a modernizaso da Administragão Pública é apresentada como um
passo decisivo para a competitividade da economia nacional. Nesse espírito, entre outro§
instrumentos, foi desenvolvido o Sistema Integrado de Avaliagão do Desempenho da
Administração Pública (SIADAP).
O SLADAP é um modelo de avaliagão para implementar uma cultura de gestilo
pública, baseada na responsabilizaçáo de dirigentes e outros tabalhadores relativamente à
prossecugão dos objectivos fixados, mediante a avaliação dos seus resultados. É, por isso,
focalizado no desempeúo das pessoas.
A realidade presenciada e "sentida" nesta autarquia é semelhante à que se passa na
maior parte dos 308 Municípios Portugueses. As trocas de impressões com colegas de
outras Câmaras Municipais permitem-me concluir que o SLADAP é um sistema muito
complexo, padronizado, cuja aplicagão não pode ser feita de igual forma de organismo
para organismo, sob pena dos efeitos desejados não serem alcangados. Por outro lado, as
regras definidas, nomeadamente, para a avaliaçáo do desempenho dos colaboradores
podem inclusivamente ter efeitos nefastos no desempenho global da organização.
Neste sentido, a possibilidade de implementar também um modelo de avaliação do
desempenho, mas de âmbito orgarrizacional, como é o caso do BSC, constitui um desafio
paÍa a realizaçáo deste trabalho. Por outuo lado, a detectada falta de um plano estratégico
efectivo que tespasse o horizonte das Grandes Opções do Plano (GOP), aportando
claramente a Missão, a Visão e a Estratégia da organização, constitui também um forte
argumento para desenvolver este tabalho.
As leituras sobre a temática do Balanced Scorecard, fazem crer que a sua
implementação adaptada à Câmara Municipal de Coruche poderá ter um impacto muito
positivo na eficiência e eficácia da sua gestElo e na afectagão de valor à comunidade que
serve.
Para além destes argumentos, das várias reuniões preliminares informais realizadas
com os diversos dirigentes, surgiram outras razões para se proceder à implementagão do
BSC. Nomeadamente:
r I necessidade de definir novas metas;
r I necessidade de melhorarprocessos internos;
r § necessidade de clarificar a Visão do Município;
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A necessidade de alinhar os objectivos, segmentados, das divisões com os
objectivos gerais da organização.
4.1.3. Constituição da Equipa BSC-,uc
Segundo Katzenbach e Smith (1993) a equipa deve ser composta por um pequeno
número de pessoas, com aptidões complementares, comprometidas com um propósito e
objectivos de prestação comuns, e com uma aproximação que lhes atribui um sentido de
responsabilidade colectiva.
Nesta proposta, tendo em conta a dimensão das unidades piloto, a equipa é
constituída por seis elementos distribuídos da seguinte forma:
Tabela 9 - Constituição da Equipa BSC; Papel e Responsabilidades
Fonte: Elaboração Própria
Este quadro foi adaptado do trabalho de Paul Niven (2000) que, para além destes
elementos, considera ainda o papel do perito na mudança organizacional. Considerando
que na organizaçáo não existe tal perito, será o mestrando a assumir também esse papel,
assim como o de dinamizador do processo de concepção e desenvolvimento do BSC-uc,
com tarefas de dinamização de treino e apoio.
I




Assume-se como lmpulslonador do proJecto BSC;
Provldencla lnformação à egulpa BSC sobre a estratégla;
Mântém lnformados os restantes elêmentos do executlvo;
Mantém a comunlcação com os Stakeholders;
Atrlbul recursos à equtpa (humanos e flnancelros);
Provldencla o suporte e o entuslasmo ao BSC através da
organlzação.
I
Chefe da Dlvlsão Admlnlstração
UrbanÍstica - DAU
Chefe da Dlvlsão Admlnistratlva
e Flnanceira - DAF
Lídcree da
Equlpa
Coordenam as reunlões, planelam, monitorlzam e reportam os
resultados da equlpa a todas as audlênclas;
Garantem a liderônçô e a metodologla da equlpa BSC;
Providenciam o feedback para o executivo promotor e
restantes eleltos,
I
Técnlco Superlor da DAU
Técnlca Superlor da DAF




Provldênclam conheclmentos das unldades plloto em estudo;
Informam e lnfluenclàm chefes de secção e de servlços das
unldades pllotoi
Actuam como repr-esqntântes do projecto BSC dentro da
unldadê plloto gue rêpresentam;
Investlgam e reportâm consequênclas da mudônça
organlzaclonat relaclonadas com o BSC;
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4.1.4. Treino da Equipa BSC-iuc
Os elementos da equipa são técnicos superiores com conhecimentos consolidados
nas unidades piloto onde estão inseridos mas com pouco conhecimento sobre o BSC.
Nesse sentido, para que o desconhecimento do método não fosse uma barreira à sua
implementação seria importante tomar algumas medidas em termos de formação
específica.
No intuito de homogeneizar o mais possível o conhecimento sobre o BSC e
preparar a equipa, o mestrando seleccionou e distribuiu alguns textos sobre gestão da
performance através do BSC, nomeadamente diversos artigos publicados em revistas da
especialidade e manuais específicos.
Dado que actualmente já existem acções de formação sobre BSC, tais acções
poderão constituir uma boa solução para integrar os elementos menos preparados.
Complementarmente a técnica de "aprender fazendo" assume um papel também
bastante importante, na medida em que podem ser preparados alguns exercícios para que
os elementos da equipa BSC possam eles próprios desenvolver os seus Scorecards.
4.1.5. Plano e Cronograma do Projecto BSC-uc
Fig. 1 8 - Plano do Proj ecto Balanced Scorecard no Município de Coruche
Fonte: Elaboração Própria
Tarefa Duração Semanas
A Fase de Planêamênto
Motivos e Objectivos do BSC




Ganhar apoio executivo 2 sem.
Constituição da Equipa BSC 2 sem.
Formular o Plano do Projecto 1 sem.
Desenvolver o Plano de Comunicação 1 sem.
A Fase de DêsênYolvimcnto 13 sem.
Desenvolver ou confirmar a missão, valores e estratégia 1 sem.
Reunir e distribuir as matérias-primas para o BSC 2 sem.
Conduzir entrevistas executivas 1 Sem
Desenvolver objectivos e métricas 4 sem.
Workshop executivo
Adquirir feedback dos funcionários
1 sem.
1 Sem.
Desenvolver ligações causa-efeito 2 sem.
Workshop executivo 1 Sem.
Estabelecer metas para as métricas 2 sem.
Workshop executivo 1 Sem
Desenvolver o BSC 2 sem.
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A figura acima resume o plano do projecto BSC no Município de
Coruche. O facto de se ter optado apenas por duas unidades piloto torna
possível estimar 18 semanas para as fases de planeamento e de
desenvolvimento.
4.1.6. O Plano de Comunicação do BSC-,uc
O plano de comunicação pretende divulgar os atributos do projecto
BSC-,uc e a sua aceitagão por parte do executivo como elemento da cultura da
organizagão. Em concreto, os seus objectivos são os seguintes:
Fig. 19 - Objectivos do Plano de Comunicação
Fonte: Elaboração Propria
O plano de comunicação deve ser elaborado de forma a responder às
seguintes questões:
Fig. 20 - Questões a que o Plano de Comunicação deve responder
Fonte: ElaboraçÍío Pópria
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O plano de comunicação a aplicar nas unidades piloto do Município de
Coruche resume-se da seguinte forma:
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4.2. As Orientações Estratégicas do Município de Coruche
4.2.1. Diagnóstico dos Ambientes Externo e Interno
Este diagnóstico será bastante útil como suporte dos workshops com os executivos.
O esquema que se segue resume os Pontos Fortes, os Pontos Fracos, as Oportunidades e as
Ameaças identificados para a Autarquia.
Fig. 21 - Diagnóstico dos Ambientes Interno e Externo.
Fonte: Elaboração Própria
4.2.2. A Missão, os Valores e a Visão
Para além das competências que estão definidas na Lei, na terceira reunião
realizada com o Presidente do executivo municipal ficaram definidos a missão, os valores e


















































Pontos Fortes Pontos Fracos





























quantidade no âmbito das
atribuições de cada
serviço;
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Fig.22- Missão, Valores e Visão do Município de Coruche
Fonte: Elaboração PróPria
Em linha com a Missão, Valores e Visão, foram identificados alguns
aspectos importantes a melhorar (entrevistas aos Chefes de Divisão de cada
uma das unidades-piloto do projecto), nomeadamente:
* Divisão de Administração Urbanística;
r I definição e implementação de planos de ordenamento do
território (questões consideradas fundamentais para o
desenvolvimento sustentável do Município de coruche);
o A melhoria da qualidade, nomeadamente, através da continuação
da implementação do Sistema de Qualidade ISO 9000:2001, no
Serviço de Licenciamento de Obras Particulares, e seu
alargamento aos restantes serviços;
o A recuperação e revitalização dos espaços urbanos degradados;
o Q melhoramento do parque tecnológico (para incrementar a
eficiência dos serviços);
. Maior afectação de recursos humanos e financeiros ao Sistema de
Informação Geográfica (de forma a aumentar a capacidade de
gestão e o suPorte à decisão);
. Aumento do volume de formação em áreas realmente essenciais
que contribuam para elevar o nível de competências dos
funcionários, assim como, a definição de planos de comunicação e
motivação laboral.
MISSÃO Qtorque existimos?)
"Para proporcionar as condições essenciais à melhoria da qualidade de
vida da população e ao desenvolvimento económico do Concelho"
VISÃO @ que queremos ser?)
"Queremos ser, em 2017, uma comunidade de eleição para a fixação de
residência, derivada da qualidade de vida que oferece"
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{. Divisão Administrativa e Financeira;
o Formação adequada aos funcionários (que acrescente competências
aos mesmos);
o Agilizar procedimentos;
. Redimensionar Serviços (alguns estão sobre-dimensionados e
outros sub-dimensionados para as competências que lhes estão
adstritas);
. Melhorar a afectação dos recursos financeiros e humanos (criando-
se dessa forma condições propícias ao desenvolvimento da
organizaçáo numa óptica de maior afectação de valor à
comunidade que serve).
4.2.3. Os Eixos de Desenvolvimento Estratégico do concelho
Foram identificados três eixos de desenvolvimento estratégico para o Município de
Coruche.
Tabela I I - Eixos de Desenvolvimento Estratégico do Município de Coruche
Fonte: Elaboração Própria
Os eixos podem resumir-se da seguinte forma:
Eixo I - Desenvolvimento Económico e ProÍissional (Coruche, Concelho de
Oportunidades);
Os programas, medidas e acções delineadas pretendem desenvolver actividades
produtivas diversificadas, reforçando a indústria do coúecimento e a agro-indústria,
potencializando oportunidades de desenvolvimento económico e profissional através da
Coruche, Concelho de
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expansão do acesso à educação, formação e requalificação profissional, empregabilidade e
inserção social, não esquecendo o equilíbrio meio-ambiental e a eficiência e eficácia
económica.
Com efeito, as dificuldades económicas com que os municípios portugueses se
deparam para responderem com bons serviços à comunidade e aos cidadãos, exigem uma
gestão rigorosa dos recursos financeiros de que dispõem. Deste modo, pretende-se
optimizar a aplicação desses mesmos recursos para que, não diminuindo a qualidade dos
serviços, bem pelo contrário, seja possível incrementar a capacidade de resposta à procura
derivada da comunidade local.
Eixo II - Requalificação Territorial, Infra-estruturas e Qualidade de Vida (Coruche,
Concelho de Qualidade);
Este eixo pretende desenvolver os indicadores sociais, procurando que os serviços
respondam adequadamente à procura, real e potencial, tendo como objectivo a
maximização da qualidade dos mesmos. Pretende ainda requalificar o espaço territorial,
aumentando dessa forma a qualidade de vida dos munícipes, afirmando, assim, o Concelho
como um lugar atractivo para viver'
Eixo III - Valorização e Promoção Territorial (Coruche, Concelho com Tradição);
Com as acções dehnidas para este eixo pretende-se projectar as potencialidades
económico-sociais, naturais e arquitectónicas do Concelho no exterior.
4.3. Os Objectivos Estratégicos Enquadrados nas Perspectivas do BSC-uc
os objectivos estratégicos do BSC-,lzc, tendo em conta a Missão e visão do
Município, são classificados de acordo com as quatro perspectivas definidas. A figura
seguinte começa por relembrar as quatro perspectivas do BSC-uc, articuladas com a
Missão e Visão da instituição.
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Fig.23 - As Perspectivas do BSC do Município de Coruche
Fonte: Elaboração PróPria
4.3.1. Definição dos Objectivos
Assim, a equipa BSC-,lzc identificou, paÍa cada uma das quatro perspectivas
delineadas, os se guintes obj ectivos estraté gicos :
Comunidade (C)
Para satisfazer as necessidades
da comunidade, em gue
objectivos políticos, económicos
e sociais nos devemos fixar?




Para podermos ser excelentes
nos nossos Processos Internos,
garantindo o êxito futuro, que
recutsos devemos ter e como




eco nómicos, que necess ldades
dos agentes sociais e
econÔmicos devemos satisfazeÊ
Para satisfazer os actores
sociais, em que Processos e
actividades devemos ser
excelentes?
C/Ol - Manutenção do equillbrio urbanlstico e mcio'ambiental;
Cto.2 - Desenvolvimcnto Económico do Municlpio;
C/O3 - Ser uma Vila de eleição para viver e trabalhar;
C/O4 - Garantir a Sustentabilidadc dos Serviços;
C/OS - Assegurar o Equilíbrio das Contas Municipais'
COMUNIDADE (C)
Para satisfazer as necessidades da
comunidade, em que objectivos pollticos,
econômicos e sociais nos devemos fixar?
S/OI - Melhorar a qualidade de vida dos munícipes;
S/O2 - Ter Actividades Socioculturais de Excelência;
S/O3 - Ser uma Vila Atractiva;
S/O4 - Criação de EmPrego;
SOCIAL (S)
Para alcançar os nossos objectivos
politicos e económicos, que necessidades
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Tabela 12 - Perspectivas BSC-azc e Objectivos Estratégicos
Fonte: Elaboração PróPria
Detalhando
* Perspectiva comunidade (c) e objectivos Estratégicos (o);
Esta perspectiva considera os objectivos que o Município pretende alcançar
relacionados com criação de valor económico na comunidade, tendo Sempre presentes 
as
condições fundamentais para manter o equilíbrio meio-ambiental. Esses objectivos 
são:
C/Ol- Manutenção do equilíbrio urbanístico e meio-ambiental; O Município
deve garantir que todas as intervenções no território, sejam públicas ou privadas' respeitam
o equilíbrio urbanístico e meio-ambiental'
cloz- Desenvolvimento económico do município; Devem ser desenvolvidas
acções necessárias para a promoção económica do município' Este deve continuar a
apostar especialmente na fileira da cortiça, onde tem vantagens comparativas e de
de Empresas no Centar o
PUOI - Dcfiniçâo c Execução de Planos dc Dcsenvolvimcnto
Sustentável;
Pllo.2 - Proporcionar um Atcndimento Integrado aos MunÍcipcs;
PI/O3 - Melhorar a Qualidadc dos Scrviços;
PI/O4 - Construção dc Habitaçôes a Prcços Controlados;
PI/OS - Constituição de Planos dc lntegração Social;
PI/O6 - Adoptar Mcdidas que Favorcçam a Criaçâo dc Empresas;
PltOT - Avaliação e Controto da Eficiência dos Processos
lntcrnos.
PROCESSO§ INTERNOS (PI)
Para satisfazer os actores sociais, em
que processo§ e actividsdes devemos ser
excelentes?
R/Ol - Desenvolver e Implementar Competências de Gestão;
R/O2 - Desenvolver as Relações Com outros Municlpios e
Instituições;
R/O3 - Melhorar a Coordenaçâo e Comunicação Interna;
R/O4 - Potenciar as Parcerias Público-privadas para financiamento
de programas;
R/O5 - Melhorar o parque tecnológico;
R/O6 - Criar uma Cultura de Qualidade e Orientada para o
C idadão/Muní ciPe;
R/O7 - Alcançar um Ambiente de Trabalho Positivo;
R/O8 - Melhorar a Afectação dos Recursos Humanos'
R/O9 - Melhorar a gestão financeira'
R/O10 - Maximizar as fontes de financiamento
RECURSOS (R)
Para podermos ser excelentes nos
nossos Processos Internos,
garantindo o êxito futuro, que
recuÍsos devemos ter e como
devemos aprender, inovar e crescer?
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localização' A captação de água mineral para comer ciarização surge também como uma
oportunidade que pode trazer associadas novas formas de turismo para além das
tradicionais, nomeadamente, a de base económica.
c/o3- ser uma vila de eleiçdo para viver e trabalhar; os serviços de higiene e
limpez'a' os de assistência social, o lazer e as actividades culturais e desportivas, são
aspectos de grande valor para a comunidade e para o cidadão. o município deve também
continuar a investir em infra-estrufuras (zonas industriais, zonas ajardinadas, parques
desportivos e de lazer, etc.) para que o concelho seja afactivo para viver e paÍa a
instalação de actividades económicas.
clo4- Garantir a susíentabilidade dos serviços; A prestação de servigos aos
cidadãos deve ter como princípio a eficiência no emprego dos recursos financeiros para o
efeito' Porém, alguns dos serviços que são prestados, que não são por definigão públicos,
devem ser fiinanciados de forma adequada. As tarifas devem ser calculadas para que
reflictam o real custo do servigo prestado, garantindo assim a sua auto-suficiência.
c/os- Assegurar o equilíbrio das contas municipais; os recursos económicos do
Município devem ser geridos de forma a que se obteúa o maior e melhor resultado
possível naafectação de valor à comunidade.
{. Perspectiva Social (S) e Objectivos Estratégicos (O):
Esta perspectiva pretende incorporar os objectivos relacionados com os cidadãos e
os stakeholders do Concelho. Esses objectivos são:
s/ol- Merhorar a quaridade de vida dos munícipe-s; Todas as acções do
Município devem ser focalizadas nas preferências e na procura de servigos dos munícipes,
com vista a aumentar a sua qualidade de vida.
slo2'Ter Actividades sócio-calturais de excelência; oMunicípio deve dinamizar
as actividades necessárias para que a comunidade possa usufruir de eventos de natureza
social e cultural de excelência.
s/o3- ser uma vila atractiva; o Município deve dotar o território com infra-
estruturas que aumentem a atractividade do território, nomeadamente, zonas verdes,
passeios' zona§ de lazer, entre outas. Deve ainda manter em boas condigões as infra-
estruturas j á existentes.
§/o4- criar Emprego; Devem ser criadas condições para se conseguir o índice de
emprego' Emprego este que terá um efeito directo no desenvolvimento económico do
Concelho.
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S/O5- Aumentar o número de empresos no concelho,'O Município deve continuax
com a política de incentivos à fixação de novas empresas, assegurando-se dessa forma que
mais tarde irá obter o retorno desejado: mais postos de Eabalho, melhor qualidade de vida
paÍaapopulação, que não tem que sair do concelho para ir para o emprego.
* Perspectiva dos Processos Internos (PI) e Objectivos Estratégicos (O);
Esta perspectiva procura analisar e identificar os processos de funcionamento da
organizaçáo que são os grandes responsáveis pela afectação de valor à comunidade e aos
munícipes. "A perspectiva dos processos internos deve reflectir as capacidades
fundamentais da organuaçáo e a tecnologia crucial para adicionar valor à actividade dos
cidadãos e stakeholders" §ewing, 1995). Os objectivos associados a esta perspectiva são:
PVOI- Deft.nição e execaçõo de planos de desenvolvimento sustentável; O
desenvolvimento sustentiível deve partir de dentro da Câmara Municipal. Para o efeito é
essencial que se desenvolvam e coloquem em prática planos de urbanismo que visem o
desenvolvimento de forma ordenadao bem como, planos de ordenamento meio-ambiental.
PIIO2- Proporcionar um aÍendimento integrado aos munícipes; O Município
deve disponibilizar informagão completa e acessível sobre todos os serviços municipais.
Para além dessa informação, deverá criar condições para que se possa, centralmente, tatar
de todas as questões que envolvam munícipes e que dependam exclusivamente da gesüio
municipal.
PI/O3- Melhorar a qualidade dos serviços; O Município deve focalizar a atenção
nos serviços que presta e que pretende vir a disponibilizar, e deve preocupar-se em
controlar e melhorar a sua qualidade.
PIIO4- Construção de habitações a preços controlados; O acesso à habitação é
um direito consagrado na Constituição da República Portuguesa. Embora a sua aplicação
seja complexa, o Município deve ter a preocupação de fomentar a construção de habitações
a pregos controlados, ou habitações sociais, permitindo que jovens e pessoas com maiores
carências económicas não fiquem excluídos desse direito fundamental.
PVOS- Constituição de planos de iníegração social; A autarquia deve promover
planos de integração social com programas diferenciados dirigidos à desconcenüação de
núcleos discriminantes e à plena integração social dos grupos mais desfavorecidos.
Nomeadamente, através de formação laboral, actividades culturais, desportivas, etc.
PAO6- Adoptar medidas que favoreçam a criaçõo de empresas; As empresas são
um dos motores mais importantes do desenvolvimento económico. Por isso, devem ser
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realizadas acAões direccionadas para a captaçáo do maior número possível de empresas
atavés de medidas como: ter uma política fiscal mais competitiva, nomeadamente, a
derrama e o IMT; procurar viabiliz,ar uma incubadora de empresas; a expansão do polígono
indusfiial existente e a criação de um novo; através das escolas com cursos profissionais,
adequar a formação às necessidades das empresas existentes no concelho, etc.
, PVOT- Avaliação e controlo da eftciência dos processos internos; O Município
para além de dever garantir servigos com padrões de elevada qualidade, deve optimizar os
processos desenvolvidos para tornar possíveis essas prestagões de serviços.
.:. Perspectiva dos Recunsos @) e Objectivos Estratégicos (O);
Esta perspectiva agrupa os objectivos relacionados com os recursos básicos
(financeiros, humanos, tecnológicos, entre outros) que vão garantir o êxito presente e
futuro da organização, permitindo alcançar os objectivos das perspectivas superiores. 
o'Os
objectivos desta perspectiva são os indutores para alcançar excelentes resultados nas
restantes perspectivas do Scorecard" (Kaplan e Noúon, 1996). Os objectivos estratégicos a
ela associados são:
R/Ol- Desenvolver e implementar competências de gestão; O Município de
Coruche deve fomentar o desenvolvimento e aplicação de competências de gestão na
orgarizaçáo. O desenvolvimento e aplicação destas competências devem fazer parte do
processo formativo contínuo dos funcionários, com vista à melhoria dos servigos
municipais.
R/O2- Desenvolver as relações com outros municípios e institu@ões; Desta forma
a autarquia pode partilhar experiências e gerar ganhos de eficiência, derivados dos bons
resultados alcançados entre os cooperantes. Com o estabelecimento destas relagões a
autarquia pode efecfuar Benchmorking de algumas acções e daí retirar maior valor com
menores custos.
R/O3- Melhorar a coordenaçõo e comunicação interna; Os sistemas de
comunicagão e coordenação do Município devem ser fluentes. Para se ser eftcaz na gestilo
é essencial que haja coordenação entre as Divisões e as respectivas Secções e Serviços e
que todos possuam conhecimento sobre os projectos que se estão a implementar, assim
como, assumam as suas responsabilidades nesses projectos.
R/O4- Poíenciar parcerias público-privadas para tinanciamenío de programas;
A autarquia deve promover a participagão de capital privado nos investimentos cujas
características assim o permitam e aconselhem.
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Lacal
WOS- Melhorar o parque tecnológico,' O Município deve modernizar as suas
infra-estruturas tecnológicas Para apÍoveitar adequadÍImente as oportunidades 
que estas
oferecem.
WO6- Crlar uma cultura de qualidade e orientada pata o cidadão/mun[cipe; Os
funcionários mlnicipais e restantes colaboradores devem estar consoientes que os serviços
que prestam são dirigidos à satisfação do cidadão/munícipe e que são a imagem da
autarquia Perante estes.
R/OZ- Alcançar um ambiente de trabalho positivo; A autarquia deve fomentar um
clima laboral que favoreça o tabalho em equipa a participação activa na apresentação de
ideias inovadoras, o compromisso nos desaÍios comuns, etc' Estas posturas são
indispensáveis para a implementagão efectiva da estratégia.
WOE- Melhorar a afecíaçõo dos recursos humanos; Os recursos humanos da
autarquia devem ser afectos a cada Serviço, Secção ou Divisão tendo por base um critério
de máxima eficiência, evitando-se desta forma situagões de serviços
sobre/subdimensionados.
R/O9- Melhorar a gestão Jinanceirq A gestão da tesouraria deve ser eficiente. A
estrutura das operagões financeiras deve atender a uma gestão dinâmica, aproveitando as
oportnnidades oferecidas pelo mercado em cada momento. Por outro lado, deve focalizat'
se no equilíbrio das operações de tesourari4 reoorrendo a uma eficiente gesti[o das
cobrangas e dos Pagamentos.
R/10- Maximizar as foníes de linanciamento; Os recur§os financeiros e
económicos dos municípios são limitados. Neste sentido, para que se possa transferir 
para
a comunidade valor, na forma de projectos de investimento, o Município de Coruche deve
aproveitar ao máximo o Quadro de Referência Eshatégico Nacional (QREN) no seu
período de vigência, 2007-2013.
4.3.2. Articulação Entre os obiectivos; o Mapa Estratégico
para Norreklit (2000), a validade do BSC reside nas relagões de causa e efeito entre
os objectivos esfratégicos. Herrero Filho (2005) considera, também, que essas relações de
causa e efeito funcionam como um filtro para avaliar se o BSC está realmente a reflectir a
estratégia da organização. As relagões de causa e efeito significam o uso de determinados
objectivos para se alcançarem objectivos de ordem superior, que Por sua vez, permitirão
alcançar os objectivos da organização.
EO
Capítulo4-Aplica4ãodoBalancedscorecudnoMunicípiodeConrche(BSO-MC)
No caso do BSC do Município de Coruche no mapa estratégico 
observam-se as
relagões que se estabelecem entre os diferentes objeotivos. 
os objectivo§ da perspectiva
Recursos têm um impacto directo sobre os objeotivos 
estabelecidos na perspectiva dos
processos Intemos. os resultados relacionado§ com os objectivos dos 
Processos lnternos
têm uma relação directa tanto com os objectivos estabelecidos 
na perspectiva Social como
na perspectiva Comunidade' Assim, por exemplo 
(ver Eig'24\:
. ooPll - DeÍinição e Execução de Planos de Desenvolvimento Sustentável" tem
impacto em 'oS3- Ser uma Vila Atractiva" e em 
ooCl - Manutenção do equilíbrio
urbanístico e meio-ambiental"'




Sustentabilidade dos Serviços', e o 
o'C5 - Assegurar o Equilíbrio das Contas
MuniciPais".
. O núcleo dos objectivos da perspectiva Social é formado por'oS2 - Ter Actividades
socioculturais de Excelência", 
**s3- ser uma vila Afractiva" e 
o"'s4 - Criação de
Emprego,,. As acções direccionadas para a sua concretizaçáo 
vão ter um impacto
directosobre..Sl.Melhoraraqualidadedevidadosmunícipes,',aindana
perspectiva social, e também sobre "c2 - Desenvolvimento Económico do
Município,, e ,oC3 - Ser uma Vila de eleição para viver e trabalhar"' 
ambos na
persPectiva Comunidade'
r Q objectivo o.S5 . Aumentar o Número de Empresas no Concelho,, terá
repercussões nos objectivos 
o'c2 - Desenvolvimento Económico do Município" e
,oC3 - Ser uma Vila de eleição para viver e trabalhar", ambos da perspectiva
Comunidade.
r o objecto da perspectiva Social..Sl . Melhorar a qualidade de vida dos munícipes,,
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Fig.24 - O Mapa Estratégico do Municipio de Coruche
Fonte: Elaboração PróPria.
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S/o5 - Aumentaro Número
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R/O6 - Olar uma Cultura
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4.4. Identificação dos Indicadores de Ocorrência e dos Indicadores de
Tendência
Os indicadores de ocorrência (lag Indicafors) são medidas de desempenho passado
da organização. Assumem-se como medidas importantes para o diagnóstico da situação da
Autarquia antes do projecto BSC-irzc.
Os indicadores de tendência (lead indicators) vão permitir avaliar actividades que
vão conduzir a resultados futuros.
Kaplan e Norton (1996) defendem que o nome Balanced Scorecard reflecte o
balanço estabelecido entre objectivos de diferentes naturezas: curto e longo prazo;
financeiros e não financeiros; indicadores lagging e leading e perspectivas de desempenho
interno e extemo.
Nas tabelas seguintes (Tabelas 13 a 16) podemos observar os indicadores
escolhidos para cada um dos objectivos em cada perspectiva do BSC do Município de
Coruche, bem como, o tipo de indicador (Ocorrência ou Tendência) e a frequência com
que é efectuada a sua medição.
Nota: Tipo: O - Ocorrência; T - Tendência
Tabela l3 - Indicadores da Perspectiva Comunidade e Frequência de Medição
Fonte: Elaboração Própria





TrimestralClOlll2 - Qualidade da água;
TClOlll3 - Mapa de ruído e fiscalização;
o
ClOlll4 - 7o do orçamento direccionado à




s",r*rtrJ-C/O1/I5 - Desenvolvimento urbanístico;
C/Ol. Manutenção do equilíbrio
urbanístico e meio-ambiental;
Cl0zlll - 7o do orçamento direccionado à




AnualCl02ll2 - Rendimento per capita:
C/O2. Desenvolvimento Económico
do Municipio;
T SemestralCl03lll - Satisfação percebida pela Comunidade;
S emestralT
C/O3. Ser uma Vila de eleição para
viver e trabalhar: Cl0lll2 - N.o de participações na GNR.
ClO4m - o/o de auto,financiamento dos serviços; o




riíí"rtiuiClO4llS - Utilização do aÍquivo geral administrativo;




C/O4. Garantir a Sustentabilidade
dos Serviços;
C/O4/I5 - Utilização do serviço planeamento urbanlstico,
Arquitectura e habitação
oC/OS/I1 - Saldo de Gerência/poupança liquida;
T





AnualClOSll3 - Montante da dívida financeira;
C/OS. Assegurar o Equilíbrio das
Contas Municipais.
IndicadoresObjectivos Estraté9icos Tipo Freq
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Nota: - Ocorrência; T - Tendência












S/Ol/I1 - Gastos com actividades culturais, de
lazer, desportivas, etc.
§lôrlià - ôrlr"çâo média dastmpt"lt"d"t di
Obras Públicas;
S/O1/I3 - Gastos em acções dirigidas ajovens,
mulheres e idosos;
§lôiiil - srp".ri"iá utitizaoã prr, lur"í, àtipo.to
S/OI/I5 - Superfície utilizada a peões.







S/O2lIl - No de utilizadores dos serviços de
desporto;
SlO2ll2 - No dc utilizadores dos serviços de
cultura;
S/O2l13 - No de utilizadores das potencialidadcs
do Rio Sorraia
T Semestral
S/O2lt4 - Satisfação da Comunidade cm relagão
aos serviços.








S/O3/Il - % Dos custos relacionados com a
limpeza das ruas, manutenção de zonas verdes;
S/O3/I2 - Supeificie de zonas verdes;
S/O3/I3 - % Dos custos com a requalificação de
espaços públicos.







S/O4/If - 7o de Desempregados;
S/O4/I2 - No de acçôes de formação promovidas
S/O4II3 - Registos na bolsa de emprego do
municlpio.






S/O5/I1 - No de PME's instaladas;
S/OS/L - No de medias e grandes empresas no
município;
S/O5/I3 - 7o de crescimento de PME's no Concelho
e Receitas fiscais.
S/O5. Aumentar o Número de
Empresas no Concelho.
IndicadoresObjectivos Estratégicos Tipo Freq
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Nota: Tipo: O - Ocorrência; T - Tendência
Tabela 15 - Indicadores dos Processos Internos e Frequência de Medição
Fonte: Elaboração Própria
o SemestralPI/OI/I1 - No de projectos desenvolvidos











Pl/O2. Proporcionar um Atendimcnto
Integ,Íado aos Munícipes;
PllO2lll - Pcrcepçâo do valor do scrviço de
atcndimento aos Munlcipcs.
?llO2ll2 - No de atendimentos:
PllO2llS - N.o de reclamaçôes respondidas;
?llO2ll4 - N.o de sugcstões;




PI/03. Melhorar a Qualidade dos
Serviços;
PI/O3/If - No de queixas por tipo de serviço;





PI/O4/Il - % de habitações I prcços controlados;
PllOill2 - Superficie de habitaçõcs sociais.










PI/O5/I1 - No de programas de integração social;
PltOSll2 - No de pessoas que recorrem aos
programas;
PI/Os/I3 - Gastos em projectos de integração
social;
PI/05/I4 - Satisfação dos Munícipes.










Pl/O6. Adoptar Medidas quc
Favoreçam a Criaçâo dc Empresas;
PI/06/ll - Solo disponlvel para a fixação de
actividades cmprcsaríais c industriais;
Pll06112 - No de acções de promoção cconómica
junto de empÍesas;
PI/O6/I3 - Preço do terreno em lotcamentos
industri ai s;
PI/O6/I4 - No de novas empÍesas;
T Semestral
SemestralT
PI/O7. Avaliação e Controlo da
Eficiência dos Processos Internos
PllOllll - Tempo de elaboração de contratos;
PllU-1ll2 - Tempo até à apreciação dos processos
de licenciamento.
IndicadoresObjectivos Estratégicos Tipo Freq
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o AnualR/Ol/Il - Horas de formação;
T S em estral
T Anual
R/O1/I2 - %o de funcionários que recebem
formação;
R/O1/I3 - Cobertura dos Cursos de formação;
o Semestral
T Semestral
R/O1/I4 - Nível de satisfação do funcionários que
frequentam formação;
R/O1/I5 - Grau de cumprimento do plano de
formação.
R/O1. Desenvolver e Implementar
Competências de Gestão;
AnualoR/O2lIl - No de adesõcs a Redes de temáticas;
o AnualR,lO2ll2 
- Acordos de colaboraçâo com outras
i nstituições.
R/O2. Desenvolver as Rclações Com
outros Municlpios c Instituições;
o Sem estralR/O3/II - No de equipas de comunicação interna;
T S em estral
Semestralo
R,tOSllz - Índice de participação nas equipas;






R/O3/14 - Índice de participação nas equipas de
proj ectos
R/O3/I4 - Conhecimento da Autarquia e da sua
actividade;
R/O3/I5 - No de sessões informativas e
participação dos funcionários;






R/O4lll - No de projectos com financiamento
pri vado;
Rl04ll2 - Recursos financeiros rece bidos do
sector privado;





R/OS/Il - No de procedimentos informatizados;
R/05/I2 - Eficiência das aplicações informáticas;
AnualoR/O5/I3 - Informatização dos Postos de Trabalho
T AnualR/O5/I4 indice de informatização
R/OS. MelhoraÍ o parque
tecnol ógico;
T ScmestralR/O6/Il - Formaçâo de Funcionârios;
T Anual
R/O6/I2 - Acções focalizadas na qualidade e
melhoria dos scrviços;
o AnualR/O6/I3 
- Técnicos dedicados à organização c
melhoria da qualidade.
R/O6. Criar uma Cultura de
Qualidade e Oricntada para o
C idadâo/Munlc ipc;
T TrimestralR/O7IIl - indice de absentismo;
T AnualR,|OTll2 - Satisfação dos funcionários.
R/O7. Alcançar um Ambiente de
Trabalho Positivo;
T Trimcstral
R/O8/Il - Avaliaçâo do dimensionamento dos
serviços, secções, divísões.
R/OE. MelhoraÍ a Afectação dos
Rccursos Humanos.
T TrimestralR/O9/Il - Eficiência nas cobranças;
SemestralTR,lo-9ll2 - Período medio de pagamentos
T Sem estralR/O9/I3 - Controlo dos Gastos
R/O9. Melhorar a Gestão Financeira;
o TrimestralR/Ol0/Il 
- Controlo dos avisos de abertura de
concursos para candidatura de projectos.
R/OI0. Maximizar as fontes de
financiamento
IndicadoresObjectivos Estratégicos Ti po Freq
Paradigmas da Gestão Privada na Gestão Pública: A Áplicaçdo do Balanced Scorecard a uma Áutarquia local
Nota: Tipo: O - Ocorrência; T -
Tabela 16 - Indicadores da Perspectiva dos Recursos e Frequência de Medição
Fonte: Elaboração Própria
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4.5. Definição de Unidades de Medida, Metas e Acções Estratégicas a
Empreender
Para além da identificação de Indicadores por Objectivo, será fundamental definir
Unidades de Medida para cada um dos Indicadores, assim como as respectivas Metas a
atingir. Só assim se conseguirá exercer uma verdadeira monitorizaçáo da trajectória das
acções quotidianas em relação aos objectivos estratégicos fixados.
4.5.1. Unidades de Medida e Metas
As tabelas seguintes (Tabelas 17 a 20) ilustram as Unidades de Medida definidas
para cada um dos Indicadores. Importa referir que cada Indicador terá ainda subjacente
uma Meta específica a atingir (a ser fixada posteriormente, no terreno, pela equipa
responsável pelo desenho do BSC-,rzc, com a participação ainda de outros técnicos com
responsabilidade directa sobre cada objectivo).
Tabela l7 - Unidades de Medida (e metas a fixar) para os Indicadores dos Objectivos da Perspectiva da




C/Ol/11 - N' de acções meio-ambientais
fiscaI izadas;
ClOllI3 - Mapa de ruído e fisc alízaçáo,
-c'ió17íí - Qualidade da água;
%
ClOlll4 - %o do orçamento direccionado à
manutenção e protecção do meio-ambiente,
%C/O1/15 - Desenvolvimento urbanístico,
C/Ol. Manutenção do equilíbrio
urbanístico e meio-ambiental.
o/oCl02/ll - 7o do orçamento direccionado à
promoçâo económica do Concelho;
€Cl0zll2 - Rendimento per copila
C/O2. Desenvolvimento
Económico do Município
%C/O3/11 - Sati percebida pela Comunidade;
Un idadesCl03/12 - N.o de participações na GNR
C/O3, Ser uma Vila de eleição







-Ci%ni - Utilizsção do arquivo geral administrativo;
Unidades/a
no
Cn4n4 - Utilização do serviço de informática;
Unidades/a
no
C/O4n5 - Utilização do serviço planeamento urbanístico,
Arquitectura e habitação
C/O4. Garantir a Sustcntabilidade
dos Serviços.






nceira;aC1OS/Í3 - Montante da
C/O5. Assegurar o Equilíbrio das
Contas Municipais.
IndicadoresOblectivos Estratég icos Unidade Meta
8'7
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S/O1/ll - Gastos com actividades culturais, de
lazer, desportivas, etc.
S/Ol/I2 - Duração media das Empreitadas de
Obras Públicas;
S/Ol/I3 - Gastos em acções dirigidas a jovens
mulheres e idosos,
SiOl/I4 - §uperfície utilizada paralazer,
desporto.
S/Ol/I5 - Superfície utrlizada a peões.






S/O2. Ter Actividades Socioculturais
de Excelência.
S/O2lIl - No de utilizadores dos serviços de
d esporto;
SlO2ll2 - No de utilizadores dos serviços de
c ul tura;
S/O2II3 - No de utilizadores das potencialidades
do Rio Sorraia





S/O3/I1 - % Dos custos relacionados com a
limpeza das ruas, manutenÇão de zonas verdes;
Slô3ltZ - Superficie de ronas reràes;
S/O3/I3 - % Dos custos com a requalificação de
espaços públicos.






S/O4IIl - 70 de Desempregados;
S/O4/I2 - No de acções de formação promovidas;
S/O4/t3 - Registos na bolsa de emprego do
municlpio.
S/O4. Criação de Emprcgo.
S/O5/Il - No de PME's instaladas;
S/O5/I2 - No de médias e grandes "rpi"tas 
no
município;
§loslti - % àe crescimento de ÉuÊ's nà




S/O5. Aumentar o Número de
Empresas no Concelho.
Indicadoresobiectivos Estratégicos Unidade Meta
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Tabela l9 - Unidades de Medida (e metas a fixar) para os Indicadores dos Objectivos da Perspectiva de
Processos Intemos
Fonte: Elaboração Própria
PI/O1/I1 - N'de projectos desenvolvidos
Un idades/a
no








Pl/O2. Proporcionar um Atendimento
Integrado aos MunÍcipes.
Pll0?lll - Percepção do valor do serviço de
atendimento aos Munícipes.
Plto2ll2 - No de atendimentos,
PllOztlS - N.o de reclamaçôes respondidas;
Plt0ztl4 - N.o de sugestões;
Pll0zllí - N.o procedimentos realizados pela
lntern et I
PI/O3. Melhorar a Qualidade dos
Serviços.
PllOllll - No de queixas por tipo de serviço;





PI/O4. Construção de Habitaçôes â
Preços Controlados,
PllO4lll - % de habitações a preços
control ados;
Pll04ll2 - SuperfÍcie de habitações sociais.
Vo
M2ltotal
PIIOS. Constituição de Planos de
Integração Social.
Pl/O5/Il - N' de programas de integração
social;
iltostlz - No de pessoas que recorrem aos
programas;
PI/O5/I3 - Gastos em projectos de integração
social;







PI/O6. Adoptar Medidas que
Favorcçam a Criação de Emprcsas
Pll06lll - Solo disponlvel para a fixação de
actividades empresariais e industriais;
PltD6tl2 - No de acgõe s de promoção económica
junto de empresas;
PI/O6/I3 - Preço do terreno em loteamentos
industriais;







PI/O7. Avaliação e Controlo da
Eficiência dos Processos Internos
Pll0llll - Tempo de elaboração de contratos;
processos de Iicenciamento






IndicadoresObjectívos Estratégicos Unidade Meta
[*-l
l-J)







R/OI/II - Horas de formação;
R/O1/I2 - 0Z de funcionários que recebem
form ação;
R/Ol/I3 - Cobertura dos Cursos de formação;
R/Ol/I4 - Nível de satisfação do funcionários
que frequentam formação;
"niôr7i5-- ôiãu ãã cr.piirn""io ào piuno à" -
formação.






R/O2llt - No de adesões a Redes de temâticas;
RlO2ll2 - Acordos de colaboração com outras
instituições.
R/O2. Desenvolver as Relações Com







R/O3/I2 - Índice de participação nas equipas;
R/O3/I3 - N'de equipas de projectos;
p roj ecto s
R/O3/I5 - Conhecimento áa Autarquia e da süa
actividade;
o de equipas de comR/ cação
-In rp d elce artl c ação equ lpasR/O3/r4 p
R/03. Melhorar a Coordenação e
Comunicação Interna;
€/ano
Un i dad es
/ano
R/O4/It - No de projectos com financiamento
pri vado;
F.to,4ll2 - Recursos financeiros recebidos do
sector privado;
R/O4, Potenciar as Parcerias Público-










R/Os1/I1 - No de procedimentos informatizados;
R/O5/I2 - Eficiência das aplicações
inform áticas;
R/O5/I3 - Informatizaçào dos Postos de
Trabalho;
R/Os/I4 - indice de informatização.





R/O6/It - Formação de Funcionários;
R/O6/12 - Acções focalizadas na qualidade c
melhoria dos serviços;
R/O6/13 - Técnicos dedicados à organização e
melhoria da qualidade.
R/O6. Criar uma Cultura de Qualidade
e Orientada para o Cidadão/Municipe;
%
%
R/O7II1 - Índice de absentismo;
R.1OT ll2 - Satisfação dos funcionários




R/OE/If - Avaliação do dimensionamento dos
serviços, secções, divisões.
R/O8. MelhorsÍ a Afectação dos
Recursos Humanos.
Objectivos Estratégicos Indicadores Unidade Meta
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R/O9. Melhorar a Gestão Financeira;
R/O9/Il - Eficiência nas cobranças;
Rl09ll2 - Período médio de pagamentos;





R/O10. Maximizar as fontcs dc
fi nanciamcnto
R/Ot0/lt - Controlo dos avisos de abertura dc
concur§os para candidatura dc projectos.
Unidadcs/a
no
Capítulo 4 - Aplicação do Balanced Scorecard no Município de Coruche (BSC-MC)
Tabela 20 - Unidades de Medida (e metas a fixar) paÍa os Indicadores dos Objectivos da Perspectiva dos
Recursos
Fonte: Elaboração Própria
4.5.2. Acções Estratégicas a Empreender
Para que o Balanced Scorecard produza os efeitos pretendidos, será fundamental
que se estabeleçam acções estratégicas específicas para cada objectivo definido. Nesse
sentido, em função dos objectivos estratégicos e respectivos indicadores, as acções
estrqtégicas a empreender são apresentadas nos quadros seguintes (Tabelas 2l a24).
Tabela 2l - Acções Estratégicas, por Objectivo Estratégico: Perspectiva Comunidade
Fonte: Elaboração Própria
Fiscalização permanente dos processos de desenvolvimento
urbaní stico.
aC/Ol. Manutenção do equilíbrio
urbanístico e meio-ambiental;
Fomentar o empreendedorismo;
Criaçâo de um centro de informagâo a que os agentes económicos poderâo
aceder e onde encontÍarão a ajuda necessária à implementaçâo das suas idcias,
visando o desenvolvimento integrado do Município dc Coruche.
a
tC/O2. Desenvolvimento Económico do
Municlpio;
Criar zonas urbanas de qualidade;
Poienciar locais atractivos para investimento industrial,
nomeadamente, a expansão da Zona Industrial do Monte da
Barca.
a
aC/O3. Ser uma Vila de eleição para viver
e trabalhar;
C/O4, Garantir a Sustentabilidade dos
Serviços;
Criar tarifas de acordo com o valor real do scrviço prestadoo
Concretizar um plano de cobrança das recitas municipais;
Manter um controlo de gestão e planeamento financeiro
permanente de forma a evitar o desequilibrio das contas
municipais.
aC/O5. Assegurar o Equilibrio das Contas
Municipais.
Acçôes EstratégicasO bjecti vos
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Tabela 22 - Acções Estratégicas, por Objectivo Estratégico: Perspectiva Social
Fonte: Elaboração Própria
Reafectação do Centro de Saúde de Coruche;
Gestão integrada de resíduos domésticos e urbanos
Monitorização dos índices de qualidade de vida;
a
a
S/O1. Melhorar a qualidade de vida dos
municipes;
Promção de eventos de cultura popular;
lnccntivo ao dcsenvolvimento e à participação ern actividades culturais, lúdicas
e desportivas de grupos cspecificos: idosos, população escolar, mulheres;
Requalificaçâo dos espaços públicos e das infra-cstruturas delazs e
dcsportivas existentes;
Dinamização proactiva do Museu Municipal dc Coruche;
Criação de Concunos Artisticos;







S/O2. Ter Actividades Socioculturais
de Excclência;
Requalificar e revitalizar o centro
Arborização de espaços públicos;
Criação de espaços de lazer.
a
a
histórico da Vila de Coruche;
S/O3. Ser uma Vila Atractiva;
Programas de erradicaçâo do analfabetísmo;
FoÍmação profissional adequada às necessidadcs das empresas
do Concelho.
a
aS/O4. Criaçâo de Emprego;
Incentivo a empresas de base tecnológica;
Criação de Gabinete de Apoio à Instalação de novos
empreend imentos,




S/O5. Aumentar o Número de Empresas
no Concelho.
Acções EstratégicasObjectivos Estratég icos
Implantação de um sistema municipal do meio ambiente e
desenvolvimento sustentável;
Criação da carta ambiental do município;
a
PI/OI. Definição e Execução de Planos
de Desenvolvimento Sustentável,
Criação de um Front Office na Câmara Municipala
Pl/O2. Proporcionar um Atendimento
lnte grado aos Munícipe s;
Reestruturação da administração municipal;
Implementação de Sistemas de Certificação de Qualidade
(ISO9000:2000).
a
PI/O3. Melhorar a Qualidade dos
Serviços;
Contratos-programa com entidades privadas com vista à
construçâo de habitaçâo a preços controlado§.
oPl/O4. Construção de Habitações a
Preços Controlados;
Capacitação profissional da população com maiores dificuldades
económicas;
Articulação das acções de assistência social em rede única.
a
o
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Tabela 23 - Acções Estratégicas, por Objectivo Estratégico: Perspectiva Processos Internos
Fonte: Elaboração Própria
PI/06. Âdoptar Mcdidas que
Favoreçam a Criação dc Empresas;
Continuar com a polltica de incentivos à criação de novas
cmprcsas, nomcadamcnte, atribuição de terrcno a prcços baixo;
Promoção do valor intrlnseco do território;
Continuação dos programas de Micro-crédito e outros sistcmas




Pll07. Avaliação e Controlo da
Eficiência dos Processos Internos.
Realização de auditorias internas regulares e auditorias externas
pontualmente.
a
R/OI. Desenvolver e Implementar
Competências de Gestão;
Definir operacionalmente as competências (definição,
indicadores comportamentais e indicadores de medida);
Definir os Perfis Individuais de Competências;
Utilização de aplicação informática de suporte à gestão das
pessoas e das competências.
a
lnclú o Mtniclpio de Conphe ern Í€dcs Hnáticas, üsando o htercâmbiq alianças
esudégicas e o desanvolümanto de prcjedG comuns nas áÍ€as in§itrciqlal, culhral
c smial.
o
R/O2. Desenvolver as Relações Com
outros MunicÍpios e lnstituições;
Elaborar e estabelecer Planos de Acolhimento para novos colaboradores,
Estudar e impulsionar politicas para a promoção do trabalho em equipa;
Desenhar e Implementar Plano de comunicação interna
Municipal;
Desenvolver canais de distribuição informação interna (e-




R/O3. Melhorar a Coordenação e
Comunicação Interna;
R/O4. Potenciar as Parcerias Público
privadas para financiamento de
programas;
Desenvolver PPP por forma a capacitar o Município de Coruche
para a realização de investimento quc per si nâo seria posslvel
de cxecutar.
R/O5. Melhorar o parque tecnológico
Apetrechamento informático dos serviços técnicos do município
para que os técnicos tenham capacidade tecnológica para criar e
inovar;
Possibilitar o acesso a sistemas avançados de cartografia como
o SIG.
a
R/O6. Criar uma CultuÍa dc Qualidadc
e Orientada para o Cidadeo/Munlcipe;
Desenvolver o Sitio do Municlpio visando facilitar o acesso, à informação e a
comunicaçâo com a comunidadc;
Elaborar um Plano de Comunicação c rcnovação de imagem (Newsletters,
logótipos de serviços, ... );
Criar um sistema lntranet onde é regularmentc veiculadâ informação sobre a
qualidade orientada para o Munícipe.
a
o
R/O7. Alcançar um Ambiente de
Trabalho Positivo;
Motivar a participação do pessoal e o trabalho em equipa. Os
funcionários podem ajudar a garantir a qualidade dos serviços
se os dirigentes e chefes de serviços delegarem funções para
que estes possam resolver pequenos problemas e ao mesmo
tempo apresentarem sugestões para a melhoria de
procedimentos.
Os Dirigentes e Chefes de Serviços devem ouvir e actuar por
t
!
O bj ect i vos Acções Estraté9icas
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forma e dar um sinal à organ ação de que pretende alcançar um
ambiente de trabalho positivo
R/OE. MclhoraÍ I Afectaçâo dos
Recursos Humanos.
a Os recursos humanos são um dos factores de sucesso de
qualquer organização, dessa forma, deve ser optimizada r sua
afectação pelos diferentes seÍviços dc acordo com o peÍfil de
competências de cada funcionário.
R/O9. Melhorar a Gestão Financeira;
a Realizar reuniões regulares de
planeamento financeiro;
gestão e controlo do
R/O!0. Maximizar as fontes de
financiamento
a Procurar optimizar a fontes de rcceitas proven ientcs dos fundos
estruturais do QREN c do Fundo de Coesão através da
apresentação de candidaturas dc projectos dc investimcnto.
paradigmas da Gestão Privada na Gestão Pública: A Aplicação do Balanced Scorecard a uma Áutarquia lacal
Tabela 24 - Acções Estratégicas, por Objectivo Estratégico: Perspectiva dos Recursos
Fonte: Elaboração Própria
4.6. Planos de Acção e de Acompanhamento por Perspectivâ do BSC-,+rc
Será essencial elaborar planos de acção adequados aos recursos humanos
existentes, bem assim ao custo que os mesmos vão representar para o orçamento
municipal. Ou seja, a análise custo-benefício da implementação desses planos deve estar
sempre presente.
O desdobramento dos indicadores estratégicos e respectivas metas deve efectuar-se,
obviamente, através das pessoas ou equipas de trabalho mais indicadas para o efeito. O
responsável por cada objectivo ou acção estratégica deve estar consciente do seu contributo
para o desempenho global e ao mesmo tempo desdobrar a responsabilidade pelos
funcionários que estão no seu serviço. Estes devem sentir-se solidários e responsáveis
pelas competências que estão adstritas ao seu serviço ou divisão, uma vez que contribuem
com sua quota-parte para o sucesso do processo.
Esta forma, em cascata, de desdobramento de objectivos, indicadores e metas deve
completar-se com um programa de avaliação de resultados.
Os planos de acção e acompanhamento que foram desenhados para cada uma das
perspectivas do Balanced Scorecard do Município de Coruche contemplam as acções mais
relevantes que, procurando o alinhamento com o plano de desenvolvimento estratégico do
Concelho, pennitam alcançar a Visão determinada pelo Sponsor do projecto.
Nos planos abaixo indicados não são definidos os responsáveis pelos objectivos
estratégicos/indicadores e pelas acções a empreender por ser um processo que requer ainda
algum tempo e atenção especial. Assim sendo, os quadros que se seguem devem ser
considerados apenas como orientações referenciais que podem ser revistas quando da
aplicação pÍáLtica do modelo.
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ClOllll - N' dc acçôcr lrêio-sobicotsis fircalizadar..
ClOlll2 - Qualidadc do ásus;
ClOlll, - Mrpa dc ruldo c fircalizaçâo:





ClOlll, - Dcrenvolvimento urbaolrtico;
Clo?lll - c/e do orgâmcoto dírccsionado à ptomoção
ccooóuica do Coocelhol






C/O3/ll - Salisfaçio percebida pcla Comunidadc;
Clorll? - N.o de psÍticipaçõeE na GNR.
C/O3. Ser uma Vila de
eleiçâo paÍn viYeÍ e
tra balhar,
CrÍ}ill . % dc auto.ünamiamenlo dor rcniçot:
Cr0í12 - Utilização do Scrviço de Rcprognüa;
CrOaflt - Uüliz.çlo do uquivo geral adminigtnüvo:




C/O#lt - Utilização do rcrviço plamamulo uÍbadstieo,
Arquitcctua c habiuçlo
ClOSlll - Soldo dc Gcrêncir/pouprnça llquidr;
Cl0illz - Ccprcidadc/Nccessidade dc fioonciemcntol
C/05. Assegurar o
Equillbrio das Contas
Municipais, ClOSllS . Mootaotê dr divida fioanccirc
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Tabela21 - Plano de Acção e de Acompanhamento - Perspectiva Comunidade
Fonte: Elaboração Própria
Pircalizaçlo pcrDanentc dor proccrtor dç dcrcnvolviacnto uÍbaolEtico'a
Fomcntar o cmFccndcdorismo;a
dc informaçõo a quc os agcnter cconómicos podcrto accltcr ç ondc cncontrarto a ajudr
ncccssária â ioplemcntaçio dao suas idciss. yigando o dcscnvolvincnto íntcgrado do Municlpio dc Coruçbc,
a Crirçto dc um gcntro
urlidadc:qo Ctiat zoaag
Potcnciar locais atnctivos para inycstimento industriol, nomcadamcntc, a cxpanoâo daZona Industritt do
Montc da Barca.
a
o Criar tarifas dc asordo som o valot rca I do ecrviço prcatado
um plano de cobrança das rçccitas municipeis;a
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S/Ol/It - Gastos com actividadcs culturais, de lazer.
desportivas, etc.
S/OI/I2 ' Duraçâo média das Empreitadas de Obras
Públicas;
S/Ol/I3 - Gastos em acções dirigidas a jovens, mulhcres
e idosos:
Sl0lll4 - Superfície utilizada para lazer, desporto
S/Ol/I5 - Superficie utilizada 0 peões.
S/O2lIl - No de utilizadores dos serviços de desporto;
Sl02ll2 - No de utilizBdores dos serviços de cultura
S/O2l13 - N' de utilizadores das potencialidades do Rio
Sorrai a
S/O2II4 - Satisfaçâo da Comunidade em relaçâo aos
serviços.
§/Ol. Melhorar r





S/O3/It - 7o Dos custos relacionados com a limpeza das
Íuas, rnânutençâo de zonas verdes;
S/OJ/12 - Superficie de zonas verdesl
S/O3. Ser uma Vlln
Atrnctivn.
§/O3/t3 - % Dos custos com a requalificaçâo de espaços
públicos,
§/O4lIl - 7o de Desempregados;
Sl04ll2 - No de acções de formaçâo promovidas:
§/O4. Crlrçto dc
Emprcgo.
§/O4lI3 - Regislos na bolsa de emprego do municipio
Serr içor









§/O5/Il - No de PME's instaladas:
S/O5/I2 - No de médias e grandes cmpresas no
mrrnialnin'
S/O§/I3 - o/o de crescimento de PME's no Concelho e
Rcccitas fiscais.
açâo de §aúde de Coruche:a
Gestâo integÍada de reslduos domésÍicos e urbanosa
Monitorizaçâo dos lndices de qualidade de vidaa
Promoçâo de eventos de cultura popular;a
Incentivo ao desenvolvimento e à participaçâo em actividades culturais, lúdicas c desportivas de grupos especificos: idosos, populaçâo
escolar, mulhercs;
,
Requalifrcaçâo dos espaços públicos e das infra-€struturas de lazer e desportiva§ exi§tentes;o
Dinamizaçâo proactiva do Museu Municipal de Coruchela
Criaçâo de Concursos AÍlsticos;a
Recuperaçâo exposiçâo de artes e oflcios.a
Requalificar e revitalizar o centro hislórieo da Vila de Coruchea
Arborizaçâo de espaços públicosa
Criaçâo de espaços de lazera
Programas de erradicaçâo do analfabetismo:a
Formaçâo profissional adcguada às necessidades das empÍesas do Concclhoa
Incentivo I empÍesss de base tecnológica:a
Criaçâo dc Gabinete de Apoio à InsÍalaçâo dc novos empreendimentosa




l.rctrrlarA cçr-rcs Iist ra tógica s
llcsponsiir cl
§/O5. Aumenúar o
Número de Emprcear no
Concelho,
Paradigmas da Gestão Privada na Gestão Pública: Á Aplicação do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local
Tabela 26 -Plano de Acção e Acompanhamento - Perspectiva Social
Fonte: Elaboração Própria
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PI/Of, Dcfiniçio e
Exccuçto dc Planor dc
Dcscnvolvimento
Suctentável.
Pll0llll - No dc projcctoo d*cnvolvidos.
lllo2lll - Pcrccpçto do valoÍ do tcÍviço Ílc
rtcndimcnto aos Munlcipcr,
?ll02ll2 - Nc dc atçndimtntos;
?ll01llr - N.o dç rcclamaçõçg r*pondidas;
?ll01ll4 . N.o de sugcetõcc:
lllO2lli - N.o proccdimcntos realizados pela IntcÍnct;
?ll0tlll - No de queixas por tipo dc ecrviçolPI/O3. Melhorar a
Qualidade dos §crviços ?ll03ll2 - Satisfaç0o dos utcntcs dc cada serviço
PI/O4/It - % de babitaçôÊs a pÍcços controladosl
?llolll2 - §upcrflcie dc habitaç0cr sociaia.
PI/O§/Il - Nc de programas dc intcgroçtro sociat;
PUO§/I2 - No dc pessoas quc ÍccoÍÍcm sos progrtmas;
PI/O§/I3 - Gastos crn projectos dc intcgraçâo social;




?llo,6lll - §olo disponlvcl para a fixaçâo dc actividadu
cmprerariais e indugtrioisl
?llo,6112 - No dc acçõcr dc pÍomoçto cconómica juato
dc cmpresaol





\lelrrrlltrpolrr:r lri I i tl lrrl tr
I rrtlir';ttl,rt r'.
l00ll\r'turti.Itr.puttrrirt'l
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Tabela 27 - Plano de Acção e Aoompanhamento - Perspectiva Processos Internos
Fonte: Elaboração Própria
Pll06ll4 - No dc novas empÍesa§;
?llOTlll - Tcmpo dc elaboraçâo dr sontÍaúo§l





lmplantoç8o dc um sistema municipal do mcio ombicnte e dcscnvolvimcnto surtcntóvclla
Criaçâo da carta arnbiental do municlpio:a
r Critçâo dc um Front O fficc na Câmara Municipal
RccstÍutuÍ0çâo do administraçâo municipal :a
lmplementoçâo de §istemas dc Certificaç[o de Qualidade (1S09000:200t),a
ContÍato§-pÍograma com entidades privadas com vista à construçâo dc habitaçâo I preço§ controlados,a
Capocitaçâo profissional da populaçâo com maiores dificuldadcs cconómicas;a
r Articulação das acçôes de assistência social em rede única.
om a polltica de incentivos à criaç§o de novas empÍesas, nomcadamente, atribuiçto de terrcno a, ContinuaÍ c
prcços baixo:
Promoçâo do valor intrlnseco do tcrritório:a
Continuaç[o dos programas de Micro-crédito e outÍos sistemas de incentivos vinculados atravé§ de PPP,
Realizar reuniões regulares de gestâo e controlo do planeamento financeirola
Reolização dc ouditorias inlcrnas regularcs e auditorias exteÍnas pontualmente,t
,.\ ct'ircs l: rl rl I i' gica r
I ltt
I rtt rr(iro I \Í { ulirr'
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R/OI/Il - Horas de formaçâo;
Rl0lll2 - o/o de funcionários que rece bem formaçâo;
B/Ol/I3 - Cobertura dos Cursos de formaçâo;
Rl0lll4 - Nlvel de satisfaçâo do funcionários que




B,l02lll - No de adesôes a Redes de temátigasl
Bl02ll2 - Acordos de colaboraçâo com outras
inst itu ições.
R/O3/Il - No de equipas de comunicaçâo inteÍna
R/O3/I2 - indice de participaçâo nas equipas:
R/O3/I3 - No de equipas de projectos:
R/O3/I4 - indice de participaçâo nas equipas de








R/O4/ll - No de projectos com financiamento pÍivado







R/OS/Il - No de proeedinrentos infortnatizados:
R/O5/12 - Eficiência das aplicaçõcs informáticas;
R/O5/I3 - Informatizaçào dos Postos de Trabalho:
R/O5/I4 - Indice de informatizaçâo
R/OS. Melhorar o paÍque
tecnológico.
R/O6/Il - Formaçâo de Funcionários





llçr pott r;t hi I itla tl cs \lttirr
I rrrlicirtlrrrt'r
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()hlrclir or Lrlra lilliror
R/O6. Criar uma Cultura
dc Qualidadc c Orientada
paÍ8 o
C idad[o/Munlcipc.





BlOllll - Índicc de abscntismo









i,lÔglll - Eficiência nas cobrançae ;
nl0gll2 - Perlodo médio de pagamcnto§i
R/O9II3 - Controlo dos Gastos
B/O9. Melhorar a Gestão
Financeira,
R/Ol0/ll - Controlo dos avisos de abcrÍura de
concursos pam candidatura de projcctos.
B/O10. Maximizar as
fontcs dc financiamcoto,
Dcfinir operacionalmente 8§ competênc ias (definiçâo, indicadores comportamentais e indicadores de medida):a
Definir os Perfis Individusis de Competências:a
UtilizaçAo de aplicaçâo informática de suporte à gestao das pessoas e das competências.,
tncluir o Municlpio de Coruche em rcdês tcmáticas, visando o intErcâmbio, alianças esEatégicas e o descnvolvimento de projectos
comuns nas ôreas institucional, cultural e social.
a
Elaborar e estabelecer Planos de Acolhimento pem ttovos colaboradoresla
Estudar e impulsionar politicas para a promoçâo do trabalho em equipa;a
Dcsenhar e Imp lemcntar Plano dc comunicaçâo interna Municipalla
Desenvolver canais de distribuiçâo informaçâo intcrna (e-mails. placards, reuniôes informais).a
Dcsenvolvcr PPP por forma a capacitar o MunicÍpio dc Coruche para a realizaçâo de invcstimentoa
que peÍ si nâo seria osslvel de executar
Apetrechamcnto infoÍmático dos serviços técnicos do municlpio para que o§ técnico§ tenhom capacidadc
tecnotógica para criar e inovarl
a
Possibilitar o acesso a sistemas avançados de cartografia como o SIGa
Dee€nvolvcr o Sitio do Municlpio visando facilitar o accsso, à informaçlo e a comunicaçâo com a comunidade:a
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Cqítuto 1 - Áplicqão do Balanced Scorecqd no Município & Conrche (&ff'MC)
4.7, Revisão do BSC-rc e Proces§o de Mudança
A equipa BSC será a principal responsável pela monitorização do Balanced
Scorecard, verificando a implementagão do mesmo e a continuidade da sua adequação à
estratégia do Município.
É natural que a introdução de um instrumento desta naturEza crie nos funcionários
alguma resistência à mudança. Essa resistência pode ser intrínsecq mas também pode ser
originada poÍ uma comunicação pouco clara dos objectivos e dos processos que se
pretendem implementar. Por isso, há que dar muita atenção ao processo de comunicagão
do BSC por toda a organização. Há que preparar, com cuidado, a mudança.
Convém ter em conta que, "qualquer organização da última metade do século XX,
que se recuse a modificar-se com os novos tempos e se mantenha estática perante a
necessidade de mudança, estará a sujeitar-se a dois tipos de revolução interna: uma
revolução passiva e uma revolução activa. Por outro lado, torna-se dificil para as
organizagões terem de abandonar identidades e estratégias que as criaram ou que lhes
deram as bases para o sucesso no passado, apesar de ser precisamente isso que a evolução
e a necessidade de sobrevivência quase sempre requerem" (Morgan apud Santos, 2006).
É neste sentido que Kaplan e Norton (1997) afirmam que "a introdução de um novo
sistema de gestlÍo baseado no Balanced Scorecard terá de vencer a inércia organizacional
que tende a envolver e a contaminar praticamente todos os programas de mudança".
Segundo Hollenbeck apud Sarúos (2006), não existe uma maneira universal e
infalível de superar os factores de resistência, no entanto apresenta seis opções que podem
ajudar a atenuar a resistência à mudança, a saber:
l) Educação e comunicação;
2) Participação e envolvimento;
3) Facilitação e apoio;
4) Negociação;
5) Persuasão;
6) Coergão explícita ou implícita.
Na equipa BSC-,vrc não existe nenhum elemento especializado em mudança
organizacional. No entanto, a função de agente da mudanga será assumida pelo próprio
autor deste estudo, enquanto técnico do gabinete de planeamento da Autarquia.
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4.E. BenefÍcios e Ri§cos da Implementeção do BSC'rc
São vários os factores de sucesso e de risco na implementâção de um Balanced
Scorecard. Não se pretendendo apresentâr uma lista exaustiva desses factores, mas aPenas
listar alguns dos beneÍIcios da aplicação do BSC-,uc, sugeÍimos, neste caso, os seguintes:
r Disseminação da esúatégia por toda a organizagão. Dessa forma cada funcionário
sabe o papel que desempeúa e a sua importância para que se consiga obter o
objectivo global do MunicíPio;
. Contibui significativamente para o trabalho em equipa e fomenta a comunicagão
entre Serviços e Divisões;
r Permite obter uma visão integral do funcionamento da organização;
r Desenvolve o coúecimento e o capital humano;
r Toma mais eficazes e eficientes os procedimentos operacionais;
. Contribui significativamente para o apoio à tomada de decisãoi
r permite o aliúamento das acções quotidianas com a estatégia do Município;
. A gestão éfocalizada na comunidade e no utente'
por outro lado, na aplicação do BSC-,rzc identificam-se alguns riscos que se podem
verificar:
O órgão executivo pode efectuar avaliações de desempenho sem a participação dos
funcionários;
No deseúo proposto para o Balanced Scorecard para as unidades-piloto podem não
ter sido seleccionados os melhores objectivos estratégicos e respectivos
indicadores;
Os objectivos estatégicos definidos podem não ser suficientemente claros ao ponto
de poderem ser, efectivamente, implementados;
Apesar da indicação de várias aplicações informáticas que ajudarão a monitorizar a
implementação do Balanced Scorecard nas unidades piloto, será um erro pensar que
o soft\ ,are por si só resolverá todos os problemas.
4.g. sugestões para Apticação Informática de suporte ao B§C-rc
As software house que disponibilizam aplicações para o Balanced Scorecard são
cada vez em maior número. Em boa medida, a aceitação que o modelo de avaliação do
desempeúo organizacional tem granjeado no meio empresarial e em organizagões sem
fins lucrativos leva a que a oferta de software se teúa vinda a ajustaÍ às reais necessidades
dos seus utilizadores.
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São inúmeras as aplicagões existentes no mercado, desde as mais simples (baseadas
unicamente no Excel do Microsoft Office) às mais complexas. A sua escolha deverá ter em
conta dois princípios: a certificação do software pelo Balanced Scorecard Collaborative e,
desse software, aquele que permite ser ajustado à realidade de cada organizaçáo. Ou seja,
que não esteja muito limitado pela versão estandardizada.
A tabela abaixo identifica algumas empresas que produzem aplicações à medida do

















Corporater Balanced Scorecard Suite
http : / /www.corporater. co m / publ ic-sector-s€oreca rds.aspx
Corvu
CorVu
http: / /www.corvu.com/ index.php?section = 133
Paíladrum
lixccul irrÉ :;{ ri}l('Ér
Executlve Strategy
Manager
Executive Strategy Manager (ESM)




MPC Extensity Strategy Management
hltp : / / www.exte n sity. com
\z-C-luVr;
105
Paradigmas da Gestão Privada na Gestão Pública: A Aplicação do Balanced Scorecard a uma Autarquia Local













http: / lwww.oracle.com /applications I Íinanclals I bsc.html
PeopleSoft.
Peoplesoft
P eop I eSoft Ba I a n ced Scoreca rd















http: I /www.q pr.com/Products/QPRScoreCard/index.html
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CONCLUSÃO
nÁquilo que os homens de lacto querem não é o
conhecimento, mas a certezan.
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5.1. SínteseConclusiva
Nesta dissertação de mestrado foi proposto um modelo de aplicagão do Balanced
Scorecard aplicado a uma Autarquia Local. Para o efeito, após uma primeira entrevista
com o presidente da Câmara Municipal de Coruche, foram enunciadas algumas razões para
se proceder à implementação deste importante instrumento de apoio à decisilo e
alinhamento com o plano de desenvolvimento esüatégico daorganização.
Tendo em conta a estufura orgânica da autarquia e o tempo disponível, foram
escolhidas duas Divisões da organização que serviram de unidades piloto para o deseúo e
implementação do BSC. As unidades escolhidas foram as consideradas mais relevantes
para o desempenho da autarquia atendendo à sua missão, visão e objectivos estatégicos
definidos, bem assim, como ao contexto do plano de desenvolvimento estratégico existente
para o município.
Com a revisão da literatura introduziu-se o conceito de estratégia, a temática da
elaboração de eshatégias e uma breve descrição das dez escolas do pensamento esfratégico
de MinEberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
O planeamento estratégico e o controlo de gestão precedem a secgão que dá a
coúecer o Balanced Scorecard evidenciando os beneficios da sua implementação. São
abordados os factores chave paraa elaboragão de BSC, nomeadamente: a importiincia de
esclareoer e traduzir a visão e a estratégia; a importância da comunicação; a definição de
objectivos estratégicos, indicadores de desempeúo e planos de acgão e projectos
estratégicos.
Depois destes aspectos preliminares, são detalhadas as quatro perspectivas originais
do Balanced Scoreoard: a perspectiva financeirq a perspectiva dos olientes, a perspectiva
dos processos internos e a perspectiva da aprendizagem e inovação/crescimento. Em cada
uma destas perspectivas são indicados alguns factores críticos e os respectivos indicadores
de desempeúo. Nessa secção procurou-se explorar os aspectos mais importantes do BSC
na sua forma original, não sendo diferenciado o tipo de organnagáo onde o mesmo pode
ser aplicado.
Ainda nesta primeira abordagem geral do Balanced Scorecard é evidenciada a
importância do mapa estratégico da organiz.ação e as relações de causa e efeito que se
estabelecem entre os indicadores de cada perspectiva e enüe as diferentes perspectivas
definidas para o modelo. Finaliza-se com uma secgão onde se apresentam os principais
defensores e críticos do Balanced Scorecard enquanto instrumento da gestÍio estratégica.
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Este tabalho procurou desenhar uma proposta de aplicagão do Balanced Scorecard
numa autarquia local, procedendo às necessárias adaptagões. Para o efeito, foi considerado
relevante efectuar também uma revisão da literatura sobre a aplicação do BSC no Sector
Público. Após um breve enquadramento, são apresentados os principais modelos de
aplicação ao sector públioo deste instrumento de gestÍlo estratégica e avaliação do
desempenho. São abordados os modelos de Kaplan (1999), Moullin Q002) e de Niven
(2003).
Tal como sucede no modelo original do Balanced Scorecard, também no modelo
aplicado ao sector público existem opositores. São discutidas algumas das principais
constatagões que levam essÍls pessoas a rejeitarem a sua úilização, ao mesmo tempo que se
avangam argumentos para desmistificar as suas posições.
Em complemento da vertente teórica, a vertente empírica deste estudo contribuiu
com elementos de resposta às questões iniciais de investigaçáo, a saber:
1) Até que ponto é possível desenhar um BSC para aplicaçdo a uma autarquia local
baseada nos pressupostos básicos do modelo ori§nal de Kaplan e Norton?
2) De que forma se podem alinhar oríentações estratégicas e acções quotidianas do
município com esse BSC?
Com efeito, foi possível apresentar uma proposta de aplicação adaptada de um
Balanced Scorecard @SC-uc), como experiência piloto, em duas divisões da esnruntra
orgânica de uma autarquia local e, com isso, atingir o objectivo geral fixado para este
nabalho.
Para isso, constitui-se uma equipa phtridisciplinar (objectivo parcelar D que
permitiu recuperar o plano de deserwolvimento estratégtco do município de Coruche e
estabelecer uma ligação com o BSC-uc (objectivo parcelar lf). Diagnosticaram-se os
ambientes externo e interno da organização (objectivo parcelar lIÍ) para estabelecer
obiectivos estratégicos, indicadores e rnetas, o mais adequados possível (objectivo parcelar
lY). Com tudo isto, concebeu-se e deserwolveu-se um modelo do Balanced Scorecard
Municipal capaz de melhorar e modernizar práticas de gestão (objectivo parcelar V).
Em suma, com excepção do objectivo parcelar IV (só atingido parcialmente, porque
as metas não chegaram a ser definidas), todos os outos objectivos foram cabalmente
conseguidos.
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A multiplicidade de funções que sâo delegadas nas autarquias locais, provenientes
da adminishação central, associadas a uma insuficiente afectação de recursos financeiros e
humanos, constituem-se como barreiras de hansposição bastante difícil, inviabilizando a
maioria das vezes a aplicação de práticas de gestÍlo que assegurem a ti[o ambicionada e
afirmada modernizagão administrativa.
À semelhança do que acontece com outros organismos do sector público, a
organizaçlo estudada não possui um plano de desenvolvimento esüatégico efectivo para o
município. Em boa medida, os ciclos políticos com uma duragão de quatro anos e uma
ausência da consciência da importância destes planos, são a principal razão da sua
inexistência. Neste trabalho, foi recuperado um plano de desenvolvimento eshatégico para
o município de Coruche, elaborado pelo próprio mesüando no âmbito dos seus estudos
superiores.
Assim, o próprio trabalho acaba por encontrar motivação acrescida na inexistência
de um plano estratégico de raiz e, também, porque o documento previsional Grandes
Opções do Plano (com um horizonte móvel de quatro anos) é na realidade um mapa anual,
que pode e deve ser alvo de alterações e revisões. É um documento de elaboração anual
que reflecte opções políticas válidas, mas que não é, seguramente, um verdadeiro
instrumento de gestão estratégica.
Constatou-se que é possível aplicar o Balanced Scorecard a instituigões como as
autarquias locais. Confudo, tomou-se claro que é essencial efecfuar algumas alterações,
designadamente ao nível da definigão das perspectivas do modelo. As perspectivas do
cliente e financeira devem ser substituídas por outras que permitam adequar o modelo à
realidade da organização, i.e. aos seus ambientes interno e externo. A hadicional
perspectiva financeira, por exemplo, acaba normalmente por ser disseminada por outras
perspectivas.
No caso concreto deste esfudo, a realidade percebida pelo mestrando enquanto
técnico do Servigo de Planeamento e Desenvolvimento Económico da autarquia estudad4
e também nas várias reuniões realizadas com outros técnicos da organiz.ação, permitiu
definir as seguintes perspectivas:
r Perspectiva da Comunidade;
r Perspectiva Social;
r Perspectiva dos Processos lnternos;
r Perspectiva dos Recursos.
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Sendo uma autarquia local (no caso concreto uma câmara municipal) um órgão de
gestão territorial, torna-se necessário considerar perspectivas diferentes daquelas que são
normalmente utilizadas por outras administagões. Assim, para o desenho do BSC-,rzc,
foram consideradas a perspectiva eomunidade e a perspectiva social. Se a primeira abarca
os objectivos relacionados com a criagão de valor económico para a comunidade, a
segunda pretende incorporar objectivos relacionados directamente com os cidadãos e com
os stakeholders específicos do Concelho.
As outras duas perspectivas, processos internos e recursos, apesar de manterem a
mesma denominação do Balanced Scorecard original, sofrem igualmente ajustamentos
para que os seus objectivos estratégicos permitam alcançar as perspectivas superiores,
(comunidade e social) e, no seu conjunto, alcançar a Visão preconizada para o município.
A perspectiva dos processos intemos procura, em concreto, analisar e identificar os
processos de funcionamento da organização que são facilitadores da afectação de valor à
comunidade e aos munícipes. A perspectiva dos recursos, por sua yez, agrega os recursos
básicos da organização (financeiros, humanos, tecnológicos, organizacionais) que devem
garantir o seu êxito presente e fufuro. Esta perspectiv4 por se situar na base do modelo,
deve garantir ou ser facilitadora do êxito das perspectivas superiores.
5.2. Limitações do estudo
A principal limitação do estudo está associada à impossibilidade de, no âmbito dos
trabalhos de investigação, implementar experimentalmente o modelo proposto nas
unidades-piloto estudadas. Essa experimentação possibilitaria a validação de uns
objectivos estratégicos e, naturalmente, a §eição (e posterior intodução) de outos.
Uma outra limitagão é evidenciada pela não indicagão de metas para os indicadores
dos objectivos esüatégicos. O facto de não existir um histórico da grande parte desses
indicadores tornaria a sua definição, no âmbito deste üabalho, muito incipiente. É
necessário mais tempo para discutir de forma alargada e sólida a fxação dessas metas.
Pese embora outras limitagões que o trabalho possa enceÍrar, estou certo da
robustez de grande parte dos elementos que constituem o modelo BSC-rc e das pistas que
ele abre, para que a sua implementação (mais ou menos generalizada) possa vir a ser uma
realidade, com beneficios importantes para a eficiência e eficácia da gestão, de âmbito
operacional e estratégica.
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5.3. Recomendações para inyestigação futura
A amplitude do tema tatado neste tabalho, longe de se encontrar esgotado, é tão
mais fascinante quanto mais tempo passa sobre o último parágafo escrito sobre o mesmo.
Um bom ponto de partida para trúalhos futuros seria a implementação do modelo agora
proposto, nas unidades estudadas, ou noutras similares desde que com as devidas
adaptagões.
A disseminação do modelo por toda a estrutura orgânica da Autarquia apresenta-se
igualmente como um forte desafio.
Seria igualmente interessante avaliar, por exemplo, os impactos do BSC-rrc já em
fase cruzeiro de funcionamento (e em plena produção de informação) sobre as práticas e a
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